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Samenvatting 
 
Sinds de economische crisis van 2007 is er veel aandacht voor risicomanagement. Ondanks 
dat organisaties hun risicomanagementbeleid op orde leken te hebben, kwamen ook zij in 
ernstige problemen. Risicomanagement is er op gericht om risico’s zo goed mogelijk te 
beheersen, zodat de doelstellingen van de organisatie behaald kunnen worden. Er is veel 
gezegd en geschreven over risicomanagement, waarin ook de rol van de de bankier en 
accountant werden besproken. Over de rol van de controller is veel literatuur beschikbaar, 
maar niet in relatie tot risicomanagement. De controller is verantwoordelijk voor het 
beheersen van de financiële processen en het signaleren van eventuele risico’s in die 
processen en daarbij de directie te adviseren over procesverbeteringen. De controller zou een 
belangrijke rol kunnen spelen bij risicomanagement. Daarom gaat mijn onderzoek over hoe de 
controller zo goed mogelijk kan bijdragen aan risicomanagement. Gezien dit een breed 
onderzoeksgebied is, heb ik dit afgebakend naar publieke organisaties die vastgoed beheren. 
Het praktijkonderzoek heeft plaats gevonden bij het Rijksvastgoedbedrijf (RVB), wat een 
publieke organisatie is die al het vastgoed van de Rijksoverheid beheert. De centrale 
vraagstelling van mijn scriptie luidt: ‘Op welke manier kan de controller zo goed mogelijk 
bijdragen aan risicomanagement binnen een publieke organisatie die vastgoed beheert, zoals 
het RVB, en welke risicomanagementmethode past daar het beste?’. Deze vraag is eerst door 
middel van literatuuronderzoek bestudeerd en vervolgens in een enkelvoudige casestudy bij 
het RVB onderzocht. 
In het literatuuronderzoek zijn de kernelementen van deze scriptie onderzocht, namelijk: 
vastgoed, risicomanagement en de controller. Vastgoed brengt specifieke risico’s met zich 
mee, zoals het risico van leegstand en milieu aspecten bijvoorbeeld asbest en verontreinigde 
grond. Met behulp van risicomanagement worden deze risico’s in kaart gebracht en 
maatregelen getroffen om die risico’s te beheersen, zodat de doelstellingen van de organisatie 
behaald kunnen worden. De rol van de controller kan globaal worden ingedeeld in een 
onafhankelijke rol en een ondersteunende rol. In de onafhankelijke rol legt de controller de 
nadruk op financiële verslaggeving en interne controle verantwoordelijkheid en is daarbij 
objectief en stelt zich onafhankelijk op van het management. In de ondersteunende rol is de 
controller juist ondersteunend aan het management bij het beslissingsproces en is daarbij 
actief betrokken bij de mensen, activiteiten en doelstellingen van de organisatie. De 
verwachting uit het literatuuronderzoek is dat controller met name de onafhankelijke rol zal 
innemen bij risicomanagement, omdat risicomanagement objectief moet plaats vinden. De 
controller houdt zich grotendeels bezig met de planning en controlcyclus van een organisatie 
en kan risicomanagement daar in meenemen. Het nadeel om risicomanagement bij de 
controller te leggen is dat de controller zich vooral op de financiële risico’s zal richten, terwijl 
het juist belangrijk is dat alle risico’s van de organisatie in kaart worden gebracht. Daarom 
ben ik van mening dat het beter is om risicomanagement binnen grote publieke organisaties 
bij een aparte functionaris (Chief Risk Officer, kortweg CRO) of afdeling (Risk Committee) 
te beleggen. Dan is er expliciet iemand of een afdeling waar alle (financiële en niet-financiële) 
risico’s samen komen en op basis daarvan kan een geïntegreerd risicobeleid plaats vinden. De 
controller kan een belangrijke bijdrage leveren aan risicomanagement door vanuit zijn 
onafhankelijke rol de CRO of Risk Committee te ondersteunen en daarbij te zorgen voor de 
juiste, tijdige en volledige (financiële) informatie met betrekking tot risicomanagement. Uit 
het literatuuronderzoek naar de rol van de controller heb ik de volgende propositie 
geformuleerd:  
Propositie 1: De controller heeft een onafhankelijke rol bij risicomanagement. 
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Om risicomanagement breed in de organisatie te implementeren kan gebruik worden gemaakt 
van een risicomanagementmethode. Er zijn verschillende risicomanagementmethoden en ik 
heb drie veel gebruikte methoden onderzocht. De RISMAN methode is bedoeld voor het 
beheersen van risico’s bij projecten, de COSO ERM en ISO 31000 methoden zijn bedoeld 
voor integraal risicomanagement. Na bestudering van de literatuur over deze modellen ben ik 
tot de conclusie gekomen dat de ISO 31000 methode het beste past als 
risicomanagementmethode bij een publieke organisatie die vastgoed beheert. De COSO ERM 
methode wordt het meest gebruikt door beursgenoteerde ondernemingen, omdat deze methode 
in de corporate governance codes als enige wordt genoemd als voorbeeld van een raamwerk 
voor interne risicobeheersing. De ISO 31000 methode heeft daarentegen een duidelijker 
stappenplan dan de COSO ERM methode voor het implementeren van risicomanagement. 
Daarnaast wordt er in organisaties die vastgoed beheren vaak gewerkt met ISO normen, 
bijvoorbeeld ISO 9001 voor kwaliteitsmanagement, en de afzonderlijke 
risicomanagementprocessen van die verschillende ISO normen worden in de ISO 31000 
methode op elkaar afgestemd. Bovendien blijkt uit het literatuuronderzoek dat naast het 
gebruik van een risicomanagementmethode (die vallen onder de hard controls van 
beheersmaatregelen) het minstens zo belangrijk is dat er binnen de gehele organisatie een 
risicobewuste cultuur heerst (de soft controls van beheersmaatregelen). De soft controls 
hebben betrekking op normen en waarden en kan mede bereikt worden doordat het 
topmanagement voorbeeldgedrag toont en stimuleert op het gebied van risicomanagement, 
want het topmanagement blijft altijd eindverantwoordelijk voor risicomanagement. Deze soft 
controls worden in de ISO 31000 methode duidelijker beschreven dan in de COSO ERM 
methode. De tweede propositie luidt:  
Propositie 2: De ISO 31000 methode past het beste als risicomanagementmethode bij een 
publieke organisatie die vastgoed beheert.  
 
Deze twee proposities heb ik in de praktijk getoetst door een enkelvoudige casestudy bij het 
RVB door middel van een kwalitatief onderzoek. Daar heb ik gebruikt gemaakt van 
verschillende dataverzamelingsmethoden, namelijk: interviews, stellingen en 
bureauonderzoek. De belangrijkste resultaten uit het praktijkonderzoek zijn dat er zowel in het 
literatuuronderzoek als het praktijkonderzoek dezelfde risico’s naar voren kwamen, zoals 
financiële risico’s, operationele en leegstandrisico’s en daarnaast in het praktijkonderzoek 
integriteits- en politieke risico’s werden genoemd. Uit het praktijkonderzoek komt naar voren 
dat de controller zowel de onafhankelijke als de ondersteunde rol zal uitvoeren om zo goed 
mogelijk te kunnen bijdragen aan risicomanagement. Uit de literatuur blijkt als beide rollen 
worden uitgevoerd er wrijving kan ontstaan tussen onafhankelijkheid en betrokkenheid. 
Verder blijkt uit het praktijkonderzoek dat de respondenten zich wel bewust zijn dat een 
risicomanagementmethode kan helpen om risicomanagement organisatiebreed te 
implementeren, maar ze hebben geen voorkeur voor een bepaalde methode. Er wordt binnen 
de casus organisatie niet gewerkt met een standaard methode voor integraal 
risicomanagement. Voor projecten wordt wel de RISMAN methode gebruikt.  
De conclusie van dit onderzoek is dat de controller een belangrijke bijdrage kan leveren aan 
risicomanagement door vanuit zijn onafhankelijke rol te zorgen voor de juiste, volledige en 
tijdige (financiële) informatie omtrent risicomanagement. Indien de controller ook de 
ondersteunende rol uitvoert bij risicomanagement, zal hij moeten waken dat zijn 
onafhankelijkheid niet in het geding komt. Welke risicomanagementmethode het beste past 
bij een publieke organisatie die vastgoed beheert wordt in dit onderzoek niet duidelijk. Uit het 
literatuuronderzoek komt naar voren dat de ISO 31000 methode het beste past als 
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risicomanagementmethode bij een publieke organisatie die vastgoed beheert, maar dit wordt 
in het praktijkonderzoek niet bevestigd.  
Aanbevelingen voor verder onderzoek is dat de resultaten van dit onderzoek getoetst kunnen 
worden bij andere publieke organisaties die vastgoed beheren maar waarvan dit niet hun 
kernactiviteit is, bijvoorbeeld gemeenten bezitten vaak veel maatschappelijk vastgoed. Een 
andere mogelijkheid is om de resultaten van dit onderzoek te toetsen door case studies uit te 
voeren bij private organisaties die vastgoed beheren. Op die manier kan onderzocht worden of 
de bijdrage van de controller aan risicomanagement verschillend is bij publieke organisaties 
of private organisaties. 
 
 
 
  
  
 
8 
1 Inleiding 
 
Dit hoofdstuk beschrijft de aanleiding van het schrijven van deze scriptie. Daarna komt de 
afbakening van het onderwerp aan de orde. Vervolgens is de centrale vraagstelling 
geformuleerd en in drie theoretische en twee empirische deelvragen gesplitst. Tenslotte wordt 
de methode van onderzoek beschreven. Bovendien wordt in dit hoofdstuk de 
wetenschappelijke en maatschappelijke relevantie van dit onderzoek behandeld. 
  
 
1.1 Aanleiding 
 
Risicomanagement is een actueel onderwerp sinds de economische crisis van 2007. Want hoe 
komt het dat ondanks dat organisaties die een risicomanagementbeleid hadden toch in 
serieuze problemen kwamen. Risicomanagement is erop gericht om risico’s zo goed mogelijk 
te signaleren en uiteindelijk te beheersen om de organisatiedoelstellingen te behalen. Maar 
wat hebben organisaties van de economische crisis geleerd op het gebied van 
risicomanagement? De conclusie van het ‘Tweede Nationaal Onderzoek Risicomanagement 
in Nederland 2014’ (Aktas et al., 2014) is dat er nog weinig is geleerd door organisaties op het 
gebied van risicomanagement. Er is veel kritiek geweest op de rol van de accountant en de rol 
van de bankier tijdens de economische crisis. Daarentegen is weinig gezegd en geschreven 
over de rol van de controller tijdens de crisis. Van een controller wordt verwacht dat hij 
financiële processen beheerst en eventuele risico’s in die processen signaleert en de directie 
adviseert over procesverbeteringen. De controller zou een belangrijke rol kunnen spelen bij 
risicomanagement. Een interessante vraag die het voorgaande oplevert is: op welke manier 
kan de controller zo goed mogelijk bedragen aan risicomanagement? Er zijn veel boeken en 
artikelen geschreven over het onderwerp ‘risicomanagement’. Ook over de rol van de 
controller is literatuur beschikbaar. Maar over de combinatie van risicomanagement en 
controller is nog maar weinig bekend. In deze scriptie heb ik daarom onderzoek gedaan naar 
de rol van de controller bij risicomanagement. 
 
 
1.2 Afbakening 
 
Het onderwerp ‘de rol van de controller bij risicomanagement’, is een zeer breed 
onderzoeksgebied is. Daarom heb ik het onderzoek afgebakend door organisaties te splitsen in 
publieke organisaties en private organisaties. Aangezien ik de gelegenheid kreeg om mijn 
scriptie te schrijven bij het Rijksvastgoedbedrijf (RVB), heb ik gekozen voor publieke 
organisaties. Het RVB is dé vastgoedorganisatie van de Rijksoverheid, daarom heb ik het 
onderzoeksgebied verder afgebakend naar publieke organisaties die vastgoed beheren. De 
economische crisis heeft ook veel invloed gehad op het vastgoed in Nederland. Vastgoed is in 
het verleden te duur gekocht en met te veel geld gefinancierd. Daarnaast was er te veel 
gebouwd, want een groot deel van de leegstand is nu structureel. Het is duidelijk dat dit een 
negatieve invloed heeft op de waarde van het vastgoed. De centrale vraag van dit onderzoek 
behelst de bijdrage van de controller aan risicomanagement binnen een publieke organisatie 
die vastgoed beheert. Het praktijkonderzoek zal als casus organisatie het RVB omvatten. In 
het verlengde daarvan heb ik onderzocht welke risicomanagementmethode het beste past bij  
publieke organisaties die vastgoed beheren en in de praktijk getoetst bij het RVB. 
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1.3 Centrale vraagstelling 
 
In deze scriptie staat de volgende vraagstelling centraal: 
‘Op welke manier kan de controller zo goed mogelijk bijdragen aan risicomanagement 
binnen een publieke organisatie die vastgoed beheert, zoals het RVB, en welke 
risicomanagementmethode past daar het beste? 
 
Deze centrale onderzoeksvraag is uitgewerkt door het beantwoorden van drie theoretische en 
twee empirische deelvragen: 
 
Theoretische deelvragen (gebaseerd op literatuuronderzoek) 
 
1. Welke beschrijvingen en opvattingen omtrent risico’s en risicomanagementmethoden 
kunnen worden onderscheiden? 
2. Welke rollen kunnen controllers uitvoeren en in welke rol kan de controller zo goed 
mogelijk bijdragen aan risicomanagement? 
3. Welke risicomanagementmethode (of methoden) past (passen) het beste bij publieke 
organisaties die vastgoed beheren?  
 
Empirische deelvragen (gebaseerd op praktijkonderzoek) 
 
4. Welke rol(len) kan de controller uitvoeren om zo goed mogelijk bij te dragen aan 
risicomanagement binnen de casus organisatie?  
5. Welke risico’s en risicomanagementmethoden worden bij de casus organisatie herkend 
en gebruikt? 
 
 
1.4 Wetenschappelijke en praktische relevantie 
 
Het doel van dit onderzoek is om inzicht te krijgen in welke rol de controller een zo goed 
mogelijke bijdrage kan leveren aan risicomanagement en welke risicomanagementmethode 
het beste past bij een publieke organisatie die vastgoed beheert. De wetenschappelijke 
relevantie van dit onderzoek is om de bestaande kennis uit te breiden over de rol die de 
controller speelt bij risicomanagement binnen publieke organisaties die vastgoed beheren. De 
praktische relevantie van dit onderzoek is dat de uitkomst van de toetsing van de antwoorden 
op de theoretische deelvragen in de praktijk inzicht geeft in welke factoren van belang kunnen 
zijn voor een zo goed mogelijke invulling van de rol van de controller bij risicomanagement. 
Aangezien het praktijkonderzoek is gedaan binnen het RVB, krijgt het RVB specifiek inzicht 
in welke factoren van belang zijn voor een zo goed mogelijke invulling van de rol van de 
controller bij risicomanagement en welke risicomanagementmethode het beste past bij het 
RVB. 
 
 
1.5 Methode van onderzoek 
 
Naast literatuuronderzoek heb ik kwalitatief onderzoek verricht door middel van een 
enkelvoudige case study bij het RVB. Door middel van de case study heb ik een diepgaande 
analyse kunnen maken van op welke manier de controller zo goed mogelijk kan bijdragen aan 
risicomanagement bij het RVB en welke risicomanagementmethoden binnen het RVB worden 
herkend en gebruikt. De enkelvoudige casestudy heb ik uitgevoerd door middel van drie 
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dataverzamelingsmethoden: stellingen, interviews en bureauonderzoek. Het bureauonderzoek 
heb ik uitgevoerd door te zoeken in bestaande documentatie over risicomanagementmethoden 
en de controller in relatie tot risicomanagement. De interviews heb ik gehouden bij het RVB 
en tevens bij een Provincie en een Gemeente om als vergelijkingsmateriaal te gebruiken. 
Hiertoe heb ik controllers en risk managers geïnterviewd, alsmede leden uit het management 
die behoefte hebben aan output over risicomanagement en andere personen die in hun functie 
met vastgoed en risicomanagement te maken hebben. 
 
 
1.6 Leeswijzer 
 
In dit hoofdstuk is de centrale vraagstelling met de bijbehorende vijf deelvragen 
geformuleerd. Vanuit deze vijf deelvragen volgt de structuur van deze scriptie. De drie 
theoretisch deelvragen worden in ‘Hoofdstuk 2 Literatuuronderzoek’ behandeld en hebben 
betrekking op de kernelementen van dit onderzoek: vastgoed, risicomanagement en controller. 
Hoofdstuk 2 eindigt met een synthese van waaruit twee proposities zijn geformuleerd. Deze 
proposities zijn in de praktijk getoetst door middel van een casestudy bij het RVB. Tevens 
heb ik onderzoek gedaan bij twee andere publieke organisaties die vastgoed beheren om een 
vergelijking te kunnen maken met het RVB, namelijk bij een Provincie en een Gemeente. In 
‘Hoofdstuk 3 Methodologie’ wordt beschreven waarom ik heb gekozen voor een casestudy 
als onderzoeksmethode. In ‘Hoofdstuk 4 Resultaten’ worden de belangrijkste resultaten uit 
het praktijkonderzoek weergegeven. Deze resultaten hebben betrekking op de empirische 
deelvragen en zijn verkregen uit stellingen, interviews en bureauonderzoek. Tenslotte volgt in 
hoofdstuk 5 de discussie, conclusie en aanbevelingen. Daar wordt aan de hand van de 
beantwoording van de vijf deelvragen uiteindelijk de centrale vraagstelling beantwoord.  
  
  
 
11 
2 Literatuuronderzoek 
 
Het literatuuronderzoek heb ik gedaan naar de kernelementen van deze scriptie: vastgoed, 
risicomanagement en de controller. Ik begin eerst met een literatuurverkenning over het 
fenomeen vastgoed.  
 
2.1 Vastgoed 
  
De betekenis van ‘vastgoed’ volgens het woordenboek Van Dale is ‘onroerend goed’. De 
betekenis van ‘onroerend’ is ‘niet verplaatsbaar: onroerend goed landerijen, gebouwen, enz.’ 
Volgens het Burgerlijk Wetboek wordt vastgoed omschreven als: ‘Onroerend zijn de grond, 
nog niet gewonnen delfstoffen, met de grond verbonden beplanting, gebouwen en werken 
duurzaam verbonden met de grond’ (Burgerlijk Wetboek, boek 3, artikel 3, lid 1). Kortom, 
vastgoed wordt ook wel onroerend goed genoemd en het bevat grond en gebouwen.  
 
Specifieke kenmerken van vastgoed ten opzichte van roerende zaken zijn (zie bijlage I):  
1. Lange levensduur (Schütte, Schoonhoven & Dolmans-Budé, 2002). 
2. Plaatsgebonden (Schütte, Schoonhoven & Dolmans-Budé, 2002). 
3. Lange productietijd (Schütte, Schoonhoven & Dolmans-Budé, 2002). 
4. Hoge waarde per transactie (Schütte, Schoonhoven & Dolmans-Budé, 2002). 
5. Heterogeniteit (Van Gool, Brounen, Jager & Weisz 2007). 
6. Transacties zijn kostbaar (Van Gool, Brounen, Jager & Weisz 2007). 
7. Weinig verhandeld (Van Gool, Brounen, Jager & Weisz 2007). 
 
De specifieke kenmerken van vastgoed kunnen volgens mij de volgende specifieke risico’s tot 
gevolg hebben: 
x Leegstand; door de lange levensduur van vastgoed kan vastgoed op een zeker moment 
leeg komen te staan door o.a. de economische crisis, het nieuwe werken, maar ook 
door de heterogeniteit van vastgoed. 
x Vastgoedmarkt; tussen vraag en aanbod op de vastgoedmarkt zit vertraging door de 
lange productietijd van vastgoed. 
x Hoge rendementen, maar ook grote verliezen.  
x Fraude; doordat transacties kostbaar zijn. Bijvoorbeeld het witwassen van crimineel 
vermogen door middel van de aan- en verkoop van vastgoed of vastgoed gebruiken 
voor illegale activiteiten, zoals het verhuren van een pand aan illegale vreemdelingen. 
x Milieu aspecten (bijvoorbeeld verontreinigde grond, asbest en de bijbehorende 
regelgeving) dit kan samenhangen met het kenmerk dat vastgoed plaatsgebonden is. 
x Wet- en regelgeving (o.a. ruimtelijke ordening, huurwetgeving, wet Melding 
Ongebruikelijke Transacties (MOT), recht inzake contractvorming en fiscale 
regelgeving). 
 
Er zijn verschillende soorten vastgoed te onderscheiden:  
x Particulier vastgoed: Onroerend goed van individuele personen (eigen woningbezit). 
x Commercieel vastgoed: Aan- en verkoop van bijvoorbeeld winkels en woonhuizen 
voor de verhuur of doorverkoop veelal met als doel om winst te maken. 
x Maatschappelijk vastgoed: Onroerend goed met een maatschappelijke bestemming 
bijvoorbeeld scholen, ziekenhuizen, theaters en overheidsgebouwen zoals ministeries 
en gevangenissen. Maatschappelijk vastgoed wordt ook wel aangeduid als publiek 
vastgoed, gemeentelijk vastgoed of overheidsvastgoed.  
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2.1.1 Vastgoed in de publieke sector 
 
De publieke sector bezit voornamelijk maatschappelijk vastgoed. Tot de publieke sector 
wordt gerekend: de Rijksoverheid, provincies, gemeenten en waterschappen. Waterschappen 
zal ik niet bespreken, omdat zij verantwoordelijk zijn voor de waterhuishouding in een gebied 
en voornamelijk vastgoed beheren voor eigen gebruik. 
 
Rijksoverheid en vastgoed 
 
De Rijksoverheid (het Rijk) opereert op landelijk niveau. Het Rijk bestaat uit 11 ministeries 
en ongeveer 200 uitvoeringsorganisaties, zoals de Belastingdienst en Rijkswaterstaat. In totaal 
werken er ongeveer 116.000 mensen bij het Rijk. Het vastgoed bij het Rijk werd voorheen 
door diverse onderdelen van verschillende ministeries beheerd. Op 1 juli 2014 is het 
Rijksvastgoedbedrijf opgericht om al het vastgoed van het Rijk te beheren. 
Het Rijksvastgoedbedrijf (RVB) is een uitvoeringsdienst van het Rijk. Het RVB is 
onderdeel van het minsterie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties en is op 1 juli 
2014 ontstaan uit de fusie van de Dienst Vastgoed Defensie, het Rijksvastgoed- en 
Ontwikkelingsbedrijf, de directie Rijksvastgoed en de Rijksgebouwendienst. Het RVB is de 
vastgoedorganisatie van en voor de Rijksoverheid en is verantwoordelijk voor het beheer en 
instandhouding van het rijksvastgoed. Het rijksvastgoed wordt gebruikt voor de realisatie van 
de rijksoverheidsdoelen. De medewerkers van het RVB formuleren visie en beleid en zorgen 
voor beheer en onderhoud, aan- en verkoop, nieuwbouw, verbouw en renovatie, ontwikkeling 
en herontwikkeling van rijksvastgoed. Het RVB is een unieke organisatie, omdat het de 
grootste en meest divers samengestelde vastgoedportefeuille van Nederland beheert. In de 
portefeuille van het RVB zit 13,3 miljoen vierkante meters aan gebouwen en 81.000 hectare 
grond (Rijksportaal, 22-jul-2015) en heeft een waarde van 15,5 miljard euro op de 
Staatsbalans.  
Tot het vastgoed van het Rijk wordt gerekend: 
x gebouwen (bijvoorbeeld ministeries, musea, kazernes, paleizen en gevangenissen); 
x grond (bijvoorbeeld natuurgebieden op land en op zee, militaire terreinen en 
landbouwgronden); 
x grondgebonden infrastructuur (bijvoorbeeld wegen, spoorlijnen en vaarwegen). 
 
Provincies en vastgoed 
Provincies zijn onder andere verantwoordelijk voor de inrichting van het landelijk gebied, een 
bereikbare regio en het regionaal economisch beleid. Provincies krijgen geld van de 
Rijksoverheid om bijvoorbeeld natuurgebieden en fietspaden aan te leggen en voor 
streekvervoer, jongeren, kunst en cultuur. Het dagelijks bestuur van de provincie bestaat uit 
het college van Gedeputeerde Staten. Een provincie houdt toezicht op de waterschappen en de 
gemeenten. Provincies hebben vastgoed in eigendom voor eigen gebruik, zoals het 
Provinciehuis en (vaar)wegen. De provincies zijn daarnaast vaak eigenaar van vastgoed die ze 
niet (meer) zelf gebruikt en daarom verhuren of verkopen.  
 
Gemeenten en vastgoed 
 
In Nederland zijn er ongeveer 400 gemeenten. Gemeenten voeren eigen beleid uit, zoals het 
huisvuil ophalen en bestemmingsplannen maken. Daarnaast voert de gemeente ook een aantal 
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landelijke wetten uit, bijvoorbeeld het uitgeven van paspoorten en identiteitskaarten aan haar 
inwoners. Over veel zaken mag de gemeente zelfstandig beslissen. Bijvoorbeeld het bouwen 
van een theater, het aanleggen van een fietspad of het bouwen van woningen. Een gemeente 
houdt ook toezicht op de woningbouw en maakt daarover afspraken met woningcorporaties. 
 
Risicomanagement bij publieke organisaties die vastgoed beheren 
 
Aangezien het RVB een grote en waardevolle vastgoedportefeuille beheert die is gefinancierd 
met belastinggeld, is het belangrijk dat het vastgoed van het Rijk goed wordt beheerd en 
rekening houdt met financiële en maatschappelijke consequenties van beslissingen. De missie 
van het RVB luidt: “het RVB zet vastgoed in voor de realisatie van rijksoverheidsdoelen, in 
samenwerking met, en met oog voor de omgeving”. Het RVB werkt in een dynamische 
omgeving waarin diverse factoren van invloed zijn, zowel ontwikkeling binnen het Rijk 
(bijvoorbeeld een kleiner wordende overheid) als buiten het Rijk (bijvoorbeeld de 
vastgoedmarkt, duurzaamheid en integriteit). Deze factoren kunnen zowel risico’s als kansen 
met zich meebrengen voor het RVB. Met behulp van risicomanagement kunnen die risico’s 
en kansen voor het RVB zo goed mogelijk in kaart worden gebracht om risico’s te beheersen 
en kansen optimaal te benutten, zodat de doelstellingen van het RVB kunnen worden behaald.  
 
Mede door decentralisatie van de overheid voeren provincies en gemeenten, vaak samen met 
het Rijk en ander (private) partijen, steeds meer omvangrijke maatschappelijke projecten uit, 
ook op het gebied van vastgoed. Steeds meer provincies en gemeenten voeren een actief 
vastgoed beleid, waarbij vastgoed wordt gekocht, verkocht en (her)ontwikkeld. Alle 
Nederlandse gemeenten bij elkaar bezitten het meeste maatschappelijk vastgoed (Vereniging 
van Nederlandse Gemeenten, 2015). Het maatschappelijk vastgoed in Nederland is ongeveer 
gelijk aan de totale hoeveelheid kantoor- en winkelvoorraad in Nederland met een waarde van 
ongeveer € 150 miljard en kost jaarlijks ongeveer € 14 miljard. Van het totale 85 miljoen m² 
maatschappelijk vastgoed is ongeveer een derde eigendom van overheden. Tot 2030 komt 
naar verwachting ongeveer 20 miljoen m  vastgoed vrij dat geen maatschappelijke functie 
meer heeft. Volgens het platform voor maatschappelijk vastgoed ‘bouwstenenvoorsociaal.nl’ 
(december 2014) kunnen provincies via regionale en provinciale afspraken over de 
plancapaciteit (voor wonen, bedrijven en voorzieningen) voorkomen dat er (nog meer) 
overtollig vastgoed ontstaat. De meeste provincies vinden dat gemeenten verantwoordelijk 
zijn voor overtollig maatschappelijk vastgoed. Provincies spelen vaak wel een rol bij 
leegstand van vastgoed door mee te werken aan nieuwe invulling of herbestemming. De totale 
WOZ (Wet waardering onroerende zaken) waarde van dat gemeentelijke vastgoed is ongeveer 
€ 35 miljard. Dit is een schatting, omdat veel gemeenten de vastgoedadministraties niet goed 
op orde hebben. Uit onderzoek blijkt dat 45 procent van de gemeenten een ‘beperkt beeld van 
de eigen vastgoedportefeuille heeft’(Vereniging van Nederlandse Gemeenten, 2015). De helft 
van alle gemeenten weet niet hoeveel huurders of gebruikers gehuisvest zijn in de eigen 
gemeentelijke panden. En twee derde van alle gemeenten heeft geen inzicht of vastgoed 
bijdraagt aan de beleidsdoelstellingen. Uit bovenstaande blijkt wel dat risicomanagement voor 
maatschappelijk vastgoed heel belangrijk is.  
 
In 2004 is het Besluit begroting en verantwoording provincies en gemeenten (BBV) 
ingevoerd, waardoor provincies en gemeenten wettelijk verplicht zijn aan risicomanagement 
te doen. Het BBV schrijft onder meer voor dat de begroting en jaarrekening een paragraaf 
Weerstandsvermogen en Risicobeheersing bevat. Het weerstandsvermogen geeft aan in welke 
mate provincies en gemeenten grote onverwachte tegenvallers kunnen opvangen. Als het 
zeker is dat een gebeurtenis zich voordoet, dan wordt het financiële gevolg in de begroting 
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opgenomen. Maar is het niet zeker dat een gebeurtenis zich voordoet, dan wordt daar een 
financiële buffer (beschikbaar weerstandscapaciteit) voor aangehouden.  
 
2.1.2 De stakeholders van vastgoedorganisaties 
 
De belanghebbenden die betrokken zijn bij een organisatie worden ook wel de stakeholders 
van de organisatie genoemd. Door Freeman (2010) wordt een stakeholder omschreven als “A 
stakeholder in an organization is any group or individual who can effect or is affected by the 
achievements of the organization’s objectives.” Een organisatie kan worden gezien als een 
geheel van relaties tussen groepen stakeholders die belang hebben bij de activiteiten van een 
organisatie. Het gaat er om hoe die stakeholders met elkaar en met de organisatie omgaan om 
waarde te creëren. Tot de stakeholders van een vastgoedorganisatie behoren volgens mij de 
volgende groepen: personeelsleden, financiers, aandeelhouders, verhuurders, 
huurders/bewoners, opdrachtgevers, leveranciers, omwonenden, milieuorganisaties en 
overheid/toezichthouders.  
 
Volgens Claassen (2009) verlangen stakeholders transparantie over de activiteiten en risico’s 
van organisaties. Belangrijke intern belanghebbenden van een organisatie zijn 
personeelsleden, want zonder goed personeel worden de doelstellingen van een organisatie 
niet behaald. Als het topmanagement open communiceert over risico’s en risicomanagement 
(tone at the top), wordt voor het personeel duidelijk wat de toegevoegde waarde is van 
risicomanagement en wordt de betrokkenheid en het risicobewustzijn vergroot. Daarnaast is 
het belangrijk open te communiceren naar externe stakeholders. Dit zijn belanghebbenden die 
buiten de organisatie staan, maar wel een groot belang hebben bij de organisatie of invloed 
kunnen uitoefenen op de organisatie, zoals aandeelhouders en financiers. Bij publieke 
organisaties zijn de belangrijkste externe stakeholders de burgers. Immers, publieke 
organisaties zijn grotendeels gefinancierd met publieke middelen. De burgers verwachten dat 
publieke organisaties op een doeltreffende en doelmatige wijze functioneren voor het 
algemeen belang en vragen hierbij om transparantie en verantwoording. De toezichthouder, 
als externe stakeholder, eist vanuit de wet- en regelgeving ook dat er open wordt 
gecommuniceerd over risico’s en het gevoerde risicobeleid in bijvoorbeeld de governance 
codes1. Kortom, de stakeholders van vastgoedorganisaties vragen om transparantie en 
verantwoording over het gevoerde beleid. Risicomanagement kan daar een bijdrage aan 
leveren door een open en heldere communicatie en rapportage over risico’s naar de 
stakeholders van de organisatie.  
 
In de volgende paragraaf zal ik het begrip risicomanagement verder uitwerken.  
 
2.2 Risicomanagement 
Het woord risicomanagement is een samenstelling van het woord ‘risico’ en ‘management’. 
Volgens het ‘Van Dale’ woordenboek is de betekenis van het woord ‘risico’: “gevaar van 
schade of verlies: risico lopen; op eigen risico”. Op de internetsite ‘bouwstenenvoorsociaal.nl’  
wordt risico beschreven als “Risico = Kans x Gevolg”. Deze veel gebruikte omschrijving van 
risico in de literatuur betekent: de kans dat een gebeurtenis plaatsvindt, vermenigvuldigd met 
het gevolg van die gebeurtenis. Het gevolg, ook wel ‘effect’ genoemd, van die gebeurtenis 
                                                          
1 In de corporate governance code staan de gedragsregels voor goed bestuur van een bedrijf en 
zijn bedoeld ter bescherming van de stakeholders. 
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kan positief of negatief zijn. Claes (2007) omschrijft risico als “de mogelijkheid dat positieve 
verwachtingen niet in vervulling gaan”. In deze scriptie zal ik als definitie van risico hanteren: 
RISICO = KANS x GEVOLG, waarbij het gevolg zowel positief als negatief kan zijn. 
De meest eenvoudige omschrijving van het woord risicomanagement is het managen van 
risico’s. In het ‘Van Dale’ woordenboek is de betekenis van het woord ‘managen’: “leiden, 
besturen”. Volgens het Platform ‘ManagementSite.nl’ is “risicomanagement een hulpmiddel 
om op een gestructureerde en expliciete manier risico’s in kaart te brengen, te evalueren en – 
door er proactief mee om te gaan – ze beter te beheersen. Risicomanagement is gebaseerd op 
het maken van risicoanalyses”. Volgens ‘bouwstenenvoorsociaal.nl is “een risicoanalyse een 
methode waarbij nader benoemde risico’s worden gekwantificeerd door het bepalen van de 
kans dat een dreiging zich voordoet en de gevolgen daarvan: Risico = Kans x Gevolg”. Claes 
(2007) hanteert als definitie van risicomanagement: “Risicomanagement is een systematisch 
en regelmatig onderzoek naar de risico’s die mensen, materiële en immateriële belangen en 
activiteiten bedreigen en de formulering en implementering van een geïntegreerd beleid met 
betrekking tot risicoreductie, risico-overdracht en risicofinanciering”. In deze scriptie zal ik de 
definitie van Claes (2007) hanteren, omdat hierin naar voren komt dat risico’s op regelmatige 
basis worden geïnventariseerd en dat er organisatiebreed maatregelen moeten worden 
getroffen met betrekking tot die risico’s om de organisatiedoelstelling te behalen. 
Risicomanagement is belangrijk voor organisaties, omdat het een belangrijk onderdeel is van 
de bedrijfsvoering. Immers, als risico’s niet goed worden geïdentificeerd en beoordeeld, dan 
zal de onzekerheid over het behalen van de doelstellingen van de organisatie toenemen. 
Volgens Claassen (2009) is nut en noodzaak voor risicomanagement gebaseerd op twee 
basisprincipes die het bestaansrecht van elke organisatie bepalen: het conformancemotief 
(voldoen aan wet- en regelgeving) en performancemotief (het creëren van toegevoegde 
waarde).  
 
 
2.2.1 Indeling van risico’s 
 
Een veelgebruikte indeling van risico’s is naar niveaus binnen een organisatie. ’t Hart en Van 
Marle (2009) onderscheiden risico’s voor overheden op strategisch, tactisch en operationeel 
niveau: 
x Op strategisch niveau gaat het om risico’s die een gevaar kunnen zijn voor het behalen 
van de doelstellingen van de organisatie als geheel. De directie is 
verantwoordelijkheid voor strategische risico’s, zij kunnen ingrijpen door 
beheersmaatregelen te nemen en/of door bij te sturen in de doelstellingen. Op 
strategisch niveau kunnen zich ook kansen voordoen die kunnen bijdragen aan het 
behalen van de doelstelling. 
x Op tactisch niveau gaat het om risico’s welke afdeling overstijgend zijn en 
samenhangen met samenwerken. Bijvoorbeeld personeelstekort in de gehele 
organisatie.  
x Op operationeel niveau gaat het om risico’s in de primaire en ondersteunende 
processen of in projecten. Deze risico’s spelen op de werkvloer binnen een afdeling of 
team. Bijvoorbeeld risico’s als gevolg van het falen van mensen, systemen of 
processen.  
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2.2.2 Reacties op risico’s 
 
Als de risico’s zijn geïdentificeerd, kunnen 
deze risico’s worden beoordeeld door van 
elk risico te bepalen: de kans dat het risico 
zich zal voordoen (de waarschijnlijkheid) 
en de gevolgen (impact) als het gebeurt. 
De uitkomst van deze “berekening” per 
risico (kans x gevolg), kan worden 
weergegeven in een risicomatrix. Verticaal 
staat de kans en horizontaal de impact 
(gevolg), waardoor risico’s kunnen worden 
ingedeeld van laag naar zeer groot, zie 
figuur 1. Risicomatrix.  
 
 
Figuur 1. Risicomatrix
Een grote kans zal niet altijd een groot risico inhouden. Uit bovenstaande risicomatrix blijkt 
dat als de kans groot is, maar het gevolg (impact) is laag, dan is het risico middelgroot. 
Op basis van een risico-indeling wordt de risicostrategie bepaald. In de risicostrategie wordt 
een risicoacceptatiegraad (of risicobereidheid) vastgesteld, waarin een organisatie bepaalt 
hoeveel risico het bereid is te lopen om de doelstellingen te behalen.  
Er zijn verschillende manieren om op 
risico’s te reageren (Claes, 2007): 
1. Vermijden. Door de activiteit(en) 
die het risico veroorzaakt te 
vermijden, bijvoorbeeld het 
beëindigen van de activiteit.  
2. Verminderen. De oorzaak of het 
gevolg van het risico wordt 
verkleind. 
3. Overdragen. Het risico wordt 
verminderd door een andere partij 
het risico te laten dragen, 
bijvoorbeeld door het risico af te 
dekken door een verzekering af te 
sluiten. 
4. Accepteren/zelf dragen. Het risico 
wordt geaccepteerd en niet 
afgedekt door een van 
bovenstaande maatregelen. 
 
 
 
 
 
Figuur 2. Risicostrategie 
 
2.2.3 Risicomanagementmethoden 
 
Risicomanagementmethoden worden gebruikt om risicomanagement op een meer 
gestructureerde wijze binnen een organisatie aan te pakken. De beheersing van de 
verschillende risico’s binnen alle processen van de organisatie, in onderlinge samenhang, die 
de doelstelling van de organisatie kunnen beïnvloeden, wordt integraal risicomanagement 
genoemd. Drie veel gebruikte methoden voor integraal risicomanagement zijn: COSO ERM, 
ISO 31000 en RISMAN (zie bijlage 2).  
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Vergelijking van COSO ERM, ISO en RISMAN 
 
Volgens Van Staveren (2015) blijven er bij vergelijking van de drie 
risicomanagementmethoden COSO ERM, ISO 31000 en RISMAN zes generieke en daarmee 
algemeen toepasbare risicoprocesstappen over: doelen bepalen, risico’s identificeren, risico’s 
classificeren, risico’s beheersen, risicobeheersmaatregelen evalueren en overdracht 
risicodossier, zie tabel 1. 
 
Zes generieke 
risicoprocesstappen 
Risicoprocesstappen in drie risicomanagementmethoden 
 
Nr. 
 
Beschrijving COSO ERM 
 
ISO 31000  RISMAN  
1 Doelen bepalen Objective setting Vaststellen context Vaststellen doel 
2 Identificeren Event identification Risico-identificatie Risico’s in kaart 
3 Classificeren Risk assessment Risicoanalyse Belangrijkste risico’s 
4 Beheersen Risk response 
control activities 
Risico-evaluatie 
Risicobehandeling 
Beheersmaatregelen in 
kaart en uitvoeren 
5 Evalueren Monitoring Monitoring Evalueren 
6 Overdracht Communication Communicatie Actualiseren risico-
analyse 
Tabel 1. Vergelijking van de zes risicostappen met die uit drie risicomanagementmethoden. Bron: Van Staveren (2015, p.70) 
De drie risicomanagementmethoden doorlopen dan wel dezelfde risicoprocesstappen, er zijn 
uiteraard ook verschillen. De COSO ERM en ISO 31000 methoden zijn ontwikkeld voor het 
beheersen van risico’s in de gehele organisatie. De RISMAN methode is ontwikkeld voor het 
beheersen van risico’s bij projecten en zal daarom niet worden meegenomen in onderstaande 
verdieping van de vergelijking tussen de risicomanagementmethoden. 
De COSO ERM methode is wereldwijd de meest gebruikte methode voor risicomanagement. 
Het is ontstaan doordat accountants een methode nodig hadden om de werking van de interne 
beheersing te kunnen beoordelen. Daarom is het een geaccepteerde methode in de 
accountancy wereld en een gevolg daarvan is dat de methode zich meer richt op rapporteren 
en verantwoorden van financiële risico’s (Van Marle en Halsma, 2009). In de corporate 
governance codes, die van toepassing zijn op beursgenoteerde vennootschappen, wordt COSO 
als enige genoemd als voorbeeld van een raamwerk voor interne risicobeheersing. 
Bijvoorbeeld in de Nederlandse corporate governance code ‘Code Tabaksblat’ (2003). De 
COSO ERM methode is daarom onder Nederlandse beursgenoteerde ondernemingen de meest 
gebruikte methode voor risicomanagement.  
De ISO 31000 methode is een algemene internationale richtlijn voor risicomanagement. ISO 
is een onafhankelijke, niet overheidsorganisatie met leden in 163 landen en de grootste 
ontwikkelaar van de wereld op het gebied van vrijwillige internationale normen. De ISO 
31000 methode is in tegenstelling tot andere ISO normen niet bedoeld voor certificering, maar 
als algemeen referentiekader voor het inrichten van risicomanagement. De ISO 31000 
methode dient als paraplu en integratiekader voor afzonderlijke managementsystemen voor 
specifieke risico’s, zoals kwaliteits-, milieu-, en arbomanagement (Hortensius, 2010).  
In organisaties die vastgoed beheren wordt vaak gewerkt met ISO normen, bijvoorbeeld ISO 
9001 voor kwaliteitsmanagement en ISO 55000 voor assetmanagement. Het voordeel van de 
ISO 31000 methode is dat de afzonderlijke risicomanagement processen van die verschillende 
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ISO normen in de ISO 31000 methode op elkaar worden afgestemd en er een 
gemeenschappelijk taal ontstaat en benchmarken mogelijk wordt. Volgens Claassen (2009) 
biedt de ISO 31000 methode een duidelijker stappenplan voor het implementeren van het 
risicomanagementproces en het bijbehorende raamwerk dan de COSO ERM methode. De 
COSO kubus (zie bijlage 2, figuur 4) bestaat uit drie onderdelen: de doelstellingen van de 
organisatie (bovenvlak), de activiteiten waarvoor interne controle nodig is (zijvlak) en de 
controlecomponenten (voorvlak). Bij de COSO ERM methode wordt risicomanagement 
uitgevoerd door de doelstellingen van de organisatie in categorieën te verdelen en vervolgens 
de controlecomponenten voor de activiteiten van de organisatie te doorlopen waarvoor interne 
controle nodig is. In de ISO31000 methode (zie bijlage 2, figuur 5) wordt risicomanagement 
ook in drie onderdelen weergegeven: de principes, het raamwerk (kader) en het proces voor 
risicomanagement. In de principes staan de uitgangspunten voor doeltreffend 
risicomanagement en wordt o.a. duidelijk wat risicomanagement aan waarde toevoegt en 
wordt het belang van cultuur en menselijk gedrag benadrukt. Pas als de principes duidelijk en 
toepasbaar zijn gemaakt, volgt het kader om risicomanagement in de bestaande processen van 
de organisatie in te voeren. De principes worden aan het kader verbonden door het onderdeel 
“mandaat en commitment”. In dit onderdeel wordt het topmanagement verantwoordelijk voor 
risicomanagement door zich te verbinden aan de principes en neemt het de opdracht op zich 
om deze principes uit te dragen naar de rest van de organisatie. Vervolgens wordt een kader 
ontworpen voor het managen van risico’s, waarna risicomanagement wordt geïmplementeerd. 
Deze implementatie staat als een apart onderdeel beschreven en gebeurd door het doorlopen 
van de bekende risicoprocesstappen. In de COSO ERM methode worden de uitgangspunten 
voor doeltreffend risicomanagement niet expliciet genoemd. In het voorvlak van de COSO 
kubus staan de acht controlecomponenten, waarvan de eerste component de “interne 
omgeving” is en de overige zeven componenten betrekking hebben op de stappen van 
risicoanalyse. De controlecomponent “interne omgeving omvat de toon van een organisatie en 
stelt de basis voor hoe risico’s worden beschouwd en aangepakt door de mensen van een 
onderneming, inclusief risicobeheer en acceptatiegraad, integriteit, ethische normen en 
waarden en de omgeving waarin zij opereren” (COSO ERM managementsamenvatting, 
2004). Uit voorgaande blijkt dat in de COSO ERM methode niet duidelijk naar voren komt 
dat het topmanagement verantwoordelijk is voor risicomanagement, terwijl dit in het ISO 
31000 methode wel duidelijk naar voren komt.  
 
Uit de beschrijvingen van de risicomanagementmethoden komt naar voren dat het belangrijk 
is om alle risicoprocesstappen te doorlopen, maar dat eerst de uitgangspunten voor 
risicomanagement op orde moeten zijn, zoals de organisatiecultuur en de houding van het 
(top)management en de medewerkers. In de literatuur wordt dit vaak aangeduid als soft 
controls.  
2.2.4 Soft Controls 
 
Een veelgebruikte indeling van beheersmaatregelen bij risico’s, is de indeling in soft controls 
en hard controls (Lukerath-Rovers, 2011): 
1. Hard controls zijn harde beheersmaatregelen beschreven in een document met regels, 
bijvoorbeeld richtlijnen en wet- en regelgeving. 
2. Soft controls zijn zachte beheersmaatregelen die erop gericht zijn om gewenst, integer 
gedrag bij medewerkers en management te bevorderen, ze hebben vooral betrekking 
op normen en waarden. Bijvoorbeeld cultuur (openheid en betrokkenheid) en tone at 
the top. Tone at the top houdt in dat het topmanagement voorbeeldgedrag toont en 
stimuleert, zodat de rest van de organisatie hen hierin volgt. 
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Volgens De Heus en Stremmelaar (2000) is het verschil tussen soft controls en hard controls 
dat ‘een soft control is een beheersmaatregel die, meer dan hard controls, ingrijpt c.q. 
appelleert aan het persoonlijk functioneren van medewerkers (persoonlijkheid, overtuiging). 
Soft controls zijn op te vatten als maatregelen die van invloed zijn op bijvoorbeeld motivatie, 
loyaliteit, integriteit, inspiratie en normen en waarden van medewerkers.’ Volgens Vink en 
Kaptein (2008) is het verschil tussen soft- en hard control een verschil tussen informele versus 
formele beheersmaatregelen. Volgens Kaptein en Wallage (2010) worden soft controls 
gedefinieerd als “niet-tastbare gedragsbeïnvloedende factoren in een organisatie die van 
belang zijn voor het realiseren van de doelen van de organisatie en de eisen en verwachtingen 
van stakeholders”. 
 
Uit de definitie van soft en hard controls van Lukerath-Rovers (2011) concludeer ik dat 
risicomanagementmethoden vallen onder de hard controls van risicobeheersmaatregelen, 
omdat de door de organisatie gehanteerde risicomanagementmethode staat beschreven in een 
document wat als richtlijn dient voor de te nemen risicoprocesstappen.  
 
Het KPMG Soft Controls Model (zie figuur 3) geeft de samenhang weer tussen hard controls 
en soft controls, waarbij de soft control instrumenten gericht zijn op het stimuleren van 
gewenst gedrag in een organisatie.  
 
Figuur 3. Het KPMG Soft Control Model. Bron: Basten, Van Bekkum en Kuilman (2015) Soft Controls: IT General Controls 
2.0. Compact, I, 14-20. 
 
Volgens De Heus en Stremmelaar (2000) gaat het in de praktijk voornamelijk om het vinden 
van de juiste balans tussen hard en soft controls, want beide kunnen niet los gezien worden 
van elkaar. Volgens hen vormen soft controls een onlosmakelijk onderdeel van de set 
beheersingsmaatregelen die het management treft om zeker te stellen dat de 
organisatiedoelstellingen worden gerealiseerd. Volgens ‘t Hart (2010) is het niet voldoende 
om alleen een risicomanagementmethode te implementeren om risicomanagement goed in de 
organisatie te verankeren. Om het succesvol te doen moet er naast een 
risicomanagementmethode ook in de hele organisatie een risicobewuste cultuur heersen. Een 
risicobewuste cultuur kan mede bereikt worden door een juiste ‘tone at the top’. Het 
topmanagement blijft tenslotte eindverantwoordelijk voor risicomanagement, omdat zij 
eindverantwoordelijk is voor de strategie/doelstelling van de organisatie en daarmee ook voor 
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het identificeren en monitoren van risico’s die de doelstelling van de organisatie kunnen 
bedreigen.   
 
In navolging van de Heus en Stremmelaar en ’t Hart ben ik van mening dat de manier waarop 
de risicomanagementmethode in een organisatie wordt toegepast minstens zo belangrijk is als 
de risicomanagementmethode op zich. De kwaliteit van soft controls is belangrijk bij 
risicomanagement, omdat deze een belangrijke rol speelt bij het risicobewustzijn. In welke 
mate je besef hebt van de risico’s is o.a. afhankelijk van de cultuur en the tone at the top van 
de organisatie (Basten, Bekkum en Kuilman, 2015). Door te letten op soft controls, zoals 
houding van het management, komen mogelijk niet eerder geïdentificeerde risico’s aan het 
licht. Bijvoorbeeld als een manager geen waarde hecht aan regels en daarom de regels niet 
(goed) kent en er niet op toeziet dat deze worden nageleefd, worden de hard controls niet 
nageleefd door een gebrek aan leiderschap. Uit dit voorbeeld blijkt dat hard controls en soft 
controls sterk met elkaar verweven zijn. 
 
In de drie risicomanagementmethoden COSO ERM, ISO 31000 en RISMAN (zie bijlage 2) 
heb ik de volgende soft controls gevonden: 
x In de COSO ERM kubus staan in het voorvlak de acht controlecomponenten, waarvan 
de eerste de interne omgeving is: ‘De interne omgeving omvat de toon van een 
organisatie en stelt de basis voor hoe risico’s worden beschouwd en aangepakt door 
de mensen van een onderneming, inclusief risicobeheer en risicoacceptatiegraad, 
integriteit, ethische normen en waarden en de omgeving waarin zij opereren’ (COSO 
ERM, management samenvatting, 2004). 
x ISO 31000 geeft in de 11 principes (a t/m k) aan waarop risicomanagement gebaseerd 
moet zijn. In die principes worden soft controls genoemd, namelijk principe ‘h) houdt 
rekening met menselijke culturele factoren’ en ‘i) transparant en sluit niemand uit’.  
x In de RISMAN methode worden soft controls niet als zodanig genoemd. De soft 
controls worden wel als succesfactoren genoemd voor implementatie van 
risicomanagement volgens RISMAN. Van Well-Stam, Lindenaar, Van Kinderen & 
Van den Bunt (2003) noemen onder andere de managementstijl, de organisatie 
afstemmen op de fase van het project en voldoende rekening houden met de cultuur 
van de projectorganisatie. 
 
 
2.3 De controller  
 
Volgens Van Egten en Veldman (2006) kan de public controller worden gedefinieerd als: ‘een 
coördinerende functie in een publieke of maatschappelijke organisatie, waarin het 
management wordt geadviseerd bij het plannen van de maatschappelijke en financiële 
resultaten, bij het ontwerpen en implementeren van het managementcontrolsysteem en bij het 
afleggen van rekenschap. De functie kan binnen organisaties op verschillende wijze vorm zijn 
gegeven. De public controller is voor de organisatie onderzoeker, analyticus, criticus en 
informatieverstrekker. De primaire en ondersteunende processen in de organisatie worden 
door de public controller bestudeerd en er vindt op een afstandelijke, onbevooroordeelde en 
daarmee gewetensvolle wijze rapportage plaats over de bevindingen aan het management’. 
 
Volgens Maas (2005) volgt uit het onderzoek van het Amerikaanse Institute of Management 
Accountants (IMA) door Siegel en Sorensen (1999) dat management accountants en 
controllers zich steeds meer bezighouden met het soort managementbeslissingen die vroeger 
lagen bij lijnmanagers. De controller was aanvankelijk de administrateur van het bedrijf, maar 
  
 
21 
wordt steeds meer een adviseur voor het topmanagement. Naast de traditionele controltaken 
zoals planning en budgettering heeft de controller nu ook taken als verbetering van 
operationele processen en strategische lange termijnplanning.  
 
Volgens Maas (2005) bestaat er sinds de jaren veertig in de literatuur redelijke 
overeenstemming over de algemene verantwoordelijkheden die controllers in organisaties 
hebben. Deze verantwoordelijkheden van controllers komen tot uiting in drie rollen: 
1. Vertrouwensrol, waarin de controller een verantwoordelijkheid heeft voor een juiste, 
volledige en tijdige financiële rapportage. De controller structureert en verzorgt de 
interne en externe financiële berichtgeving en bewaakt de correctheid van 
bedrijfseconomische cijfers en berekeningen. Vanuit deze rol is de controller 
verantwoordelijk voor de juiste en volledige informatie die vanuit operationele 
afdelingen naar hogere managementlagen, en uiteindelijk naar stakeholders van de 
organisatie, wordt gerapporteerd. De vertrouwensrol vereist dat de controller zich 
onafhankelijk opstelt ten opzichte van de afdeling en de mensen over wie hij moet 
rapporteren.  
2.  Toezichtsrol, waarin de controller optreedt als agent van de stakeholders van de 
organisatie en van hogere managementlagen en toezicht houdt op het handelen van 
organisatiemedewerkers, zodat iedereen zich aan de geldende afspraken en aan de 
relevante wet- en regelgeving houdt. De controller stuurt erop dat de doelen van de 
afdelingen in lijn zijn met de doelen van het management. De toezichtsrol vereist dat 
de controller, net als in de vertrouwensrol, een zekere afstand neemt van de afdeling 
en de mensen over wie moet worden gerapporteerd.  
3. Management-servicerol, waarin de controller met zijn kennis en expertise managers 
helpt bij het nemen van beslissingen, bijvoorbeeld door het adviseren over een 
effectief risicomanagementmethode. De management-servicerol vereist dat de 
controller meer betrokken is met de organisatie en haar medewerkers.  
 
Sathe (1983) onderscheid vier bepalende rollen van de controller:  
1. Independent controller (controlerend-onafhankelijk): waarin de controller een grote 
nadruk legt op de financiële verslaglegging en op de interne controle 
verantwoordelijkheid. Deze controller is objectief en onafhankelijk van het 
management. Een risico van het vervullen van deze rol is dat de controller wordt 
gezien als buitenstaander.  
2. Involved controller (ondersteunend-betrokkenheid): waarin de controller veel aandacht 
schenkt aan het ondersteunen van het management. Deze controller is actief betrokken 
bij het beslissingsproces van de organisatie en voelt zich verbonden met de mensen, 
activiteiten en doelstellingen van de bedrijfseenheid waarvoor hij werkt. Een mogelijk 
risico van deze rol is dat de controller te veel meegaat in de mening van de manager en 
zich hierdoor minder onafhankelijk kan opstellen.  
3. Split controller: is een combinatie van de independent controller en involved 
controller rol, waarbij de verantwoordelijkheid voor de financiële verslaglegging en 
interne controle bij één controller ligt en de verantwoordelijkheid voor het 
ondersteunen van het management bij een andere controller. Het voordeel van deze 
gesplitste verantwoordelijkheid bij twee individuen, is dat de voordelen van beide 
rollen behaald kan worden. Een nadeel is dat er werkzaamheden dubbel kunnen 
worden uitgevoerd en dat er een spanningsveld ontstaat tussen beide controllers.  
4. Strong controller: waarin één controller zowel de financiële verslaglegging en interne 
controle werkzaamheden verricht als ook verantwoordelijk is voor het ondersteunen 
van het management. Afhankelijk van de situatie zal de strong controller de ene keer 
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meer nadruk leggen op controlerende en de andere keer op ondersteunende 
werkzaamheden. Een risico van het vervullen van deze rol is dat de controller actief 
bij de organisatie betrokken is, maar ook objectief en onafhankelijk van het 
management moet acteren.  
 
Een gebrek aan aandacht voor de wrijving die kan ontstaan tussen betrokkenheid en 
onafhankelijkheid van de controller kan er volgens Sathe (1983) toe leiden dat organisaties te 
weinig profiteren van hun controlfunctie of zelfs gehinderd worden in het behalen van hun 
doelstellingen. Sathe noemt twee factoren die belangrijk zijn bij de wrijving die kan ontstaan 
tussen betrokkenheid en onafhankelijkheid:  
x de persoonlijke kenmerken van de controller. Als belangrijkste persoonlijke 
kenmerken van de controller worden in dit verband stressbestendigheid en ethische 
(morele) ontwikkeling genoemd.  
x de plaats en inrichting van de controlfunctie binnen de organisatie. Door de 
controlfunctie op een bepaalde plek in de organisatie in te richten, kunnen organisaties 
bepalen op welke rol ze de nadruk willen leggen. Vindt men onafhankelijkheid 
belangrijker dan betrokkenheid dan worden controllers buiten de lijn gehouden. Dit 
kan betekenen dat er een geheel gescheiden rapportagestructuur bestaat voor de 
financiële staf, waarbij bijvoorbeeld business controllers rapporteren aan divisie- of 
concerncontrollers en niet aan de algemeen directeur van hun business unit. Vindt men 
de betrokken rol belangrijker, dan zou de keuze gemaakt kunnen worden de controller 
als een volwaardig lid van het managementteam te laten functioneren en te laten 
rapporteren aan de algemeen directeur. Er zijn ook tussenvormen met een dubbele 
gezagsstructuur mogelijk. Daar rapporteert de controller zowel aan de algemeen 
directeur als aan een functionele leiding. 
 
Als de controller verantwoordelijk is voor risicomanagement, vind ik het belangrijk dat de 
controller dit op een onafhankelijke en kritische manier uitvoert. Risico inventarisatie en 
beoordeling moet immers op een objectieve manier plaatsvinden, zodat alle risico’s die de 
doelstellingen van de organisatie kunnen beïnvloeden boven tafel komen. Uit verschillende 
literatuuronderzoeken van bijvoorbeeld Maas (2005) en ’t Hart en Van Marle (2009) blijkt dat  
de controller naast de traditionele controltaken de management-servicerol op zich neemt. De 
controller kan in de management-servicerol bijvoorbeeld het management adviseren over 
welke risicomanagementmethode als standaard te gebruiken binnen de organisatie. In de 
beschreven situatie kan de controller in een rolconflict komen doordat wrijving ontstaat tussen 
onafhankelijkheid en betrokkenheid. 
 
Volgens ’t Hart en Van Marle (2009) kan risicomanagement op vier verschillende manieren 
worden ingericht binnen een organisatie, namelijk bij: de controller, de Chief Risk Officer, de 
directie en een Risk Committee (zie bijlage 3) .  
 
Het voordeel om risicomanagement bij de controller te leggen, is dat de inrichting van deze 
functie van nature al een cyclische invulling kent. Een nadeel van deze inrichting is dat de 
controller meestal een nog financieel imago heeft. Hierdoor wordt de controller vaak 
onvoldoende hoog en met onvoldoende mandaat gepositioneerd. De controller legt 
verantwoording af aan de financieel directeur of algemeen directeur waardoor de controller 
erg afhankelijk is van de leiderschapsstijl die wordt gehanteerd. Verder blijkt dat de controller 
zich meer richt op de operationele risico’s in de processen dan de strategische en tactische 
risico’s. Dit is ook te verwachten omdat de controller de noodzakelijke informatie voor deze 
risico’s niet beheerst. Een randvoorwaarde bij deze inrichting is dat er veel aandacht is voor 
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de verhoudingen tussen de directie en de controller of dat de controller deel uit maakt van de 
directie.  
In de praktijk komt het steeds vaker voor dat risicomanagement bij de Chief Risk Officer 
(CRO) wordt belegd. Een voordeel van een separate CRO in de directie is dat het een 
duidelijk signaal zowel intern als extern geeft dat risicomanagement serieus wordt genomen. 
De CRO kan als een echte aanjager functioneren en vanuit zijn functie de rest van de 
organisatie en zijn collega-directeuren expliciet aanspreken op hun gedrag en discipline om 
aan risicomanagement te doen. Dit in tegenstelling tot de controller die afhankelijk is van de 
leiderschapsstijl van degene waaraan hij verantwoording af legt. Een nadeel van deze 
inrichting is dat het bestuur zich minder integraal verantwoordelijk kan voelen.  
 
Risicomanagement bij de directie beleggen, heeft als voordeel dat het topmanagement intern 
en extern laat zien dat zij het onderwerp serieus neemt, wat de medewerkers meer integraal 
risicobewust maakt. Een nadeel is de mogelijkheid om verantwoordelijkheden af te schuiven 
en dat er bedrijfsblindheid kan ontstaan binnen een directie. 
 
Bij een aparte organisatie voor risicomanagement, Risk Committee, is eigenlijk alles aanwezig 
om het gehele proces van risicomanagement door dit comittee te laten uitvoeren. Dit is tevens 
ook het grote nadeel, want de gehele organisatie zal snel het gevoel hebben dat de Risk 
Committee hun risico’s beheert.  
 
 
2.4 Synthese 
 
Risicomanagement is belangrijk voor publieke organisaties die vastgoed beheren. Er kleven 
specifieke risico’s aan vastgoed, zoals het risico van leegstand, de vastgoedmarkt en de wet- 
en regelgeving. Bij publieke organisaties zijn de belangrijkste stakeholders de burgers. De 
burgers verwachten dat publieke organisaties op een doeltreffende en doelmatige wijze 
functioneren voor het algemeen belang en vragen hierbij om verantwoording en transparantie. 
Risicomanagement kan een publieke organisatie die vastgoed beheert helpen om de 
organisatie zodanig in te richten dat risico’s expliciet worden gemaakt, waardoor 
verantwoording en communicatie over risico’s op een transparante wijze plaats vindt. Met 
behulp van risicomanagement kunnen er maatregelen worden getroffen om risico’s beter te 
beheersen én eventuele kansen te benutten om meer zekerheid te verkrijgen over het behalen 
van de doelstellingen van de organisatie. Voor een goed werkend risicomanagement zijn 
zowel de hard controls als de soft controls belangrijk, dit betekent naast de implementatie van 
een integraal risicomanagementmethode ook zorgen voor een risicobewuste 
organisatiecultuur.  
 
Uit de literatuur blijkt dat de rol van de controller globaal kan worden ingedeeld in een 
onafhankelijke rol en een ondersteunende rol. Mijn verwachting is dat de controller wat 
betreft risicomanagement met name de onafhankelijke rol inneemt, zodat risicomanagement 
op een objectieve manier plaats vindt. Het voordeel om de verantwoordelijkheid voor 
risicomanagement bij de controller te leggen, is dat de inrichting van deze functie een 
cyclische invulling kent waarin risicomanagement kan worden opgenomen. Het nadeel is dat 
de functie van de controller veelal financieel en operationeel is gericht, waardoor de controller 
zich vooral op financiële en operationele risico’s zal richten. Integraal risicomanagement richt 
zich juist op alle risico’s van de organisatie, dus ook de niet financiële risico’s en de 
strategische en tactische risico’s. Daarom vind ik dat de verantwoordelijkheid voor integraal 
risicomanagement bij grote publieke organisaties beter bij een aparte CRO of een Risk 
  
 
24 
Committee kan worden belegd. Er is dan expliciet iemand of een afdeling waar alle risico’s 
(financieel en niet-financieel) samen komen en op basis daarvan vindt een geïntegreerd 
risicobeleid plaats. De directie blijft altijd eindverantwoordelijk voor risicomanagement en 
draagt dit uit door middel van tone at the top. De controller kan een belangrijke bijdrage 
leveren aan risicomanagement door vanuit zijn onafhankelijke rol de CRO of Risk Committee 
te ondersteunen en door te zorgen voor juiste, tijdige en volledige (financiële) informatie 
omtrent risicomanagement.  
 
Propositie 1: De controller heeft een onafhankelijke rol bij risicomanagement. 
 
Om integraal risicomanagement op een meer gestructureerde wijze binnen een organisatie aan 
te pakken worden risicomanagementmethoden gebruikt. In het voorgaande heb ik drie veel 
gebruikte risicomanagementmethoden besproken: COSO ERM, ISO 31000 en RISMAN. 
Deze drie risicomanagementmethoden blijken in hoofdlijnen dezelfde risicoprocesstappen te 
doorlopen. De RISMAN methode is bedoeld voor het beheersen van risico’s bij projecten, de 
COSO ERM en ISO 31000 methoden zijn bedoeld voor het beheersen van risico’s binnen de 
gehele organisatie. De COSO ERM methode is wereldwijd de meest gebruikte methode voor 
risicomanagement. In de corporate governance codes, die van toepassing zijn op 
beursgenoteerde vennootschappen, wordt COSO als enige genoemd als voorbeeld van een 
raamwerk voor interne risicobeheersing. De COSO ERM methode is ook in Nederland de 
meest gebruikte methode voor risicomanagement onder beursgenoteerde organisaties. In 
organisaties die vastgoed beheren wordt vaak gewerkt met ISO normen, bijvoorbeeld ISO 
9001 voor kwaliteitsmanagement en ISO 55000 voor assetmanagement. Het voordeel van de 
ISO 31000 methode is dat de afzonderlijke risicomanagementprocessen van die verschillende 
ISO normen in de ISO 31000 methode op elkaar worden afgestemd en er een 
gemeenschappelijk taal ontstaat en benchmarken mogelijk wordt. Tevens biedt de ISO 31000 
methode een duidelijker stappenplan voor het implementeren van het 
risicomanagementproces en het bijbehorende raamwerk dan de COSO ERM methode. 
Daarnaast blijkt uit de literatuur dat naast een risicomanagementmethode, de soft controls 
eveneens belangrijk zijn bij de werking van risicomanagement. De soft controls worden in de 
ISO 31000 methode bij de uitgangspunten duidelijk beschreven. Mijn conclusie op basis van 
het literatuuronderzoek is dat de ISO 31000 methode het beste past als integraal 
risicomanagementmethode bij publieke organisaties die vastgoed beheren. 
 
Propositie 2: De ISO 31000 methode past het beste als risicomanagementmethode bij een 
publieke organisatie die vastgoed beheert.  
 
In de volgende hoofdstukken zal ik mijn bevindingen uit het praktijkonderzoek naar de 
bijdrage van de controller aan risicomanagement binnen het RVB bespreken. Eerst zal ik in 
H3 de methode van onderzoek beschrijven om vervolgens in H4 de resultaten van mijn 
onderzoek weer te geven.  
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3 Methodologie 
Methodologie is volgens Jonker en Pennink (2004) ‘de weg waarlangs’ een onderzoeker 
onderzoek doet. In dit hoofdstuk wordt uiteengezet waarom ik voor de case study heb 
gekozen als onderzoeksmethode en op welke manier ik data heb verzameld en geanalyseerd. 
Daarnaast zal ik de operationalisatie van mijn onderzoek bespreken. 
 
3.1 Methode van onderzoek  
In hoofdstuk 2 heb ik literatuuronderzoek uitgevoerd naar de kernelementen van deze scriptie: 
vastgoed, risicomanagement en de controller. Op basis van het literatuuronderzoek zijn er 
twee proposities geformuleerd die een verwachting geven van de praktijk. Er bestaan vele 
methoden van onderzoek om een theoretische verwachting te toetsen in de praktijk. Volgens 
Vennix (2006) is er voor het opzetten van een feitelijk onderzoek een strategie nodig hoe van 
vraagstelling te komen tot conclusies. Veelal worden er drie strategieën onderscheiden: 
experiment, survey en case study. Een experiment en survey worden in het algemeen in 
verband gebracht met de empirisch analytische onderzoekstraditie (statistische 
onderzoekstrategie) en de casestudy met kwalitatief onderzoek. Het experiment is volgens 
Vennix (2006) bij uitstek geschikt om causaal onderzoek te doen, daarbij moet er o.a. sprake 
zijn van een verschil in tijdsvolgorde (als dit gebeurt, leidt dit tot dat). In mijn onderzoek kan 
een experiment niet worden toegepast, omdat er geen sprake is van een causaal verband. 
Daarom blijven een survey en case study over als methode van onderzoek. De kenmerken van 
een survey en case study heb ik ter verduidelijking in onderstaande tabel 2 naast elkaar gezet. 
 
Kenmerken Survey Case study 
Kwantitatief of kwalitatief Kwantitatief Kwalitatief 
Onderzoekseenheden Groot  Klein  
Oriëntatie Breed Diep 
Steekproef A-select Selectief 
Geschikt voor hypothesetoetsing Exploratief onderzoek, 
hypothesevorming en soms het 
vergelijken van groepen 
(vergelijkende geval studie) 
Tabel 2 Kenmerken Survey en Case Study  
Een survey is kwantitatief van aard, waarbij het volgens Vennix (2006) gaat om een groot 
aantal vergelijkbare onderzoekseenheden waarover op de een of andere wijze systematisch 
gegevens worden verzameld, bijvoorbeeld door het gebruik van een enquête. Een case study 
is kwalitatief van aard, waarbij de onderzoeker een diepgaande analyse maakt van een 
verschijnsel in de natuurlijke omgeving. Het aantal onderzoekseenheden is klein, maar 
selectief gekozen en de analyse is diepgaand. De onderzoeker wil uitspraken doen over de 
case, bijvoorbeeld een afdeling, een groep of een organisatieveranderingsproces. Daarnaast 
wordt een case study onderzoek vaak gekozen als er ‘waarom’ en ‘hoe’ vragen worden 
gesteld. Een ander onderscheid tussen kwantitatief en kwalitatief onderzoek is volgens Jonker 
en Pennink (2004) dat kwantitatief onderzoek is gebaseerd op de grondhouding dat kennis 
over de werkelijkheid alleen verkregen kan worden ‘door de ogen van de onderzoeker’ en dat 
kwalitatief onderzoek is gebaseerd op de grondhouding dat kennis over de werkelijkheid 
alleen verkregen kan worden ‘door de ogen van de ander’. Aangezien de centrale 
onderzoeksvraag van mijn scriptie begint met ‘op welke manier’ oftwel ‘hoe’ en er voor dit 
onderzoek juist verdieping nodig is en de wijze om kennis over de werkelijkheid te verkrijgen 
  
 
26 
‘door de ogen van de ander’ is, is kwalitatief onderzoek het meest geschikt om de centrale 
onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden. Volgens Scapens (1990) worden case studies 
steeds vaker gebruikt als onderzoeksmethode voor het bestuderen van management 
accounting in de praktijk. De case study kan zich beperken tot één onderzoekseenheid 
(enkelvoudige case study) of meerdere onderzoekseenheden  (meervoudige case study). Bij 
een enkelvoudige casestudy kiest de onderzoeker een ‘typical case’ waarmee de 
probleemstelling wordt onderzocht. Bij een meervoudige case study kiest de onderzoeker 
voor een aantal vergelijkbare cases of voor een vergelijkbare case study waarbij die zich juist 
onderscheid op een specifieke variabele. 
 
3.2 Dataverzameling 
Om de centrale onderzoeksvraag te beantwoorden heb ik gekozen voor een enkelvoudige case 
study bij het RVB. Ik heb hiervoor gekozen omdat er nog weinig wetenschappelijke literatuur 
beschikbaar is over de bijdrage van de controller aan risicomanagement binnen een publieke 
organisatie die vastgoed beheert. In een enkelvoudige case study wordt dit onderwerp 
diepgaand onderzocht. De eenheid van onderzoek is het RVB. Het RVB is een unieke 
organisatie, omdat het de grootste vastgoedportefeuille van Nederland beheert. Het RVB is 
een vrij jonge organisatie: het resultaat van een fusie medio 2014 tussen de voormalige 
Rijksgebouwendienst, de Dienst Vastgoed Defensie, het Rijksvastgoed- en 
Ontwikkelingsbedrijf en directie Rijksvastgoed. Om een vergelijking te kunnen maken met 
het RVB heb ik ook onderzoek gedaan bij twee andere publieke organisaties die vastgoed 
beheren, te weten een Provincie en een Gemeente. Bij deze twee organisaties heb ik een 
beperkt aantal personen geïnterviewd. 
 
In de casestudy kunnen verschillende dataverzamelingsmethoden worden toegepast, waarvan 
de belangrijkste zijn: observatie, interviews en beschikbare document. Ik heb als belangrijkste 
gegevensbron gebruik gemaakt van interviews. Daarnaast heb gebruik gemaakt van stellingen 
en bureauonderzoek uitgevoerd.  
Stellingen 
 
Om een beeld te vormen over hoe risicomanagement door de medewerkers wordt ervaren en 
welke rol de controller speelt bij risicomanagement binnen het RVB, de Provincie en de 
Gemeente, heb ik voorafgaand aan de interviews naar de te interviewen personen een lijst met 
elf stellingen per e-mail verzonden. De stellingen heb ik opgesteld naar aanleiding van de 
uitkomsten van het literatuuronderzoek. De stellingen bestaan uit een gestructureerde 
vragenlijst met gesloten vragen. Op basis van de antwoorden op de stellingen heb ik een 
algemeen beeld kunnen vormen over de opvattingen van de respondenten met betrekking tot 
de kernelementen van deze scriptie: vastgoed, risicomanagement en de controller. Daarnaast 
gaven de antwoorden van de stellingen richting aan welke interviewvragen verdieping nodig 
hadden. Bovendien bieden de antwoorden op de stellingen de mogelijkheid om de drie 
organisaties in een overzicht te vergelijken. Op die manier ontstaat een duidelijk beeld van 
wat de overeenkomsten of verschillen zijn tussen het RVB, de Provincie en de Gemeente. 
 
Interviews 
Voor een kwantitatief onderzoek wordt vaak gebruik gemaakt van interviews om informatie 
te verkrijgen van de respondenten binnen de casus organisatie met als doel de centrale 
onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden. Een interview is vooral geschikt om diepgaande 
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informatie te krijgen over de kennis, inzichten, motieven en dergelijke van een beperkt aantal 
personen. Meestal gaat het hierbij om het onderzoeken van het gedrag of de voorkeuren van 
de betreffende persoon. Een interview kan in verschillen vormen worden gehouden: het 
gestructureerde, het semigestructureerde en het ongestructureerde interview. Bij een 
gestructureerd interview staan de vragen en de volgorde van de vragen vast. Alle 
geïnterviewde personen worden onder dezelfde omstandigheden geïnterviewd en krijgen op 
precies dezelfde manier de vragen gesteld. Dit verhoogt de validiteit van het interview. Bij 
een semigestructureerd interview wordt een algemeen interviewschema met vooropgestelde 
vragen vastgesteld, maar je mag hier wel van afwijken. Op die manier kun je dieper ingaan op 
de antwoorden en kun je meer gedetailleerde informatie verkrijgen. Bij een ongestructureerd 
interview worden er geen vragen vooraf opgesteld, maar wordt het interview gehouden aan de 
hand van een reeks van onderwerpen. Ik heb gekozen voor het semigestructureerde interview, 
omdat dan dieper op de antwoorden van de respondenten kan worden ingegaan om meer 
inzicht te krijgen in de achterliggende gedachte van bepaalde antwoorden. Om de 
betrouwbaarheid van het onderzoek te vergroten heb ik de interviews afgenomen aan de hand 
van een vooraf opgestelde vragenlijst, zodat aan alle respondenten dezelfde vragen werden 
gesteld. De gesprekken zijn op een opgenomen en daarna volledig uitgeschreven. 
In totaal heb ik twaalf personen geïnterviewd: 
x Bij het RVB heb ik in totaal acht medewerkers geïnterviewd met een functie op het 
gebied van vastgoed, risicomanagement en/of controlling. Daarvan hebben vier 
respondenten een managementfunctie en de overige vier geen managementfunctie 
(twee controllers, een adviseur bij afdeling KAR en een adviseur bij de afdeling 
Contractvorming&Inkoop). 
x Bij de Provincie zijn twee medewerkers geïnterviewd: een risico adviseur en een 
controller. 
x Bij de Gemeente zijn twee medewerkers van de afdeling Planning&Control 
geïnterviewd. Bij de Gemeente bestaat geen aparte functie voor risicomanagement. 
Bureauonderzoek 
Bureauonderzoek levert in korte tijd een grote hoeveelheid aan informatie. Om de bijdrage 
van de controller aan risicomanagement binnen het RVB te onderzoeken, heb ik 
bureauonderzoek gedaan. In het verlengde daarvan heb ik ook bureauonderzoek verricht naar 
risicomanagementmethoden die gebruikt worden binnen het RVB. Ik heb gezocht in het 
Rijksportaal, dat is het rijksbrede Intranet van de overheid. Daar kun je een zoekterm invullen 
en heb ik gezocht op de termen: ‘controller’, ‘risicomanagement’, 
‘risicomanagementmethoden’ en ‘risicomanagementmodellen’ en ook gezocht op deze termen 
in combinatie met de term ‘vastgoed’.   
 
3.3 Operationalisatie 
Voor dit onderzoek heb ik gebruik gemaakt van drie dataverzamelingsmethoden: stellingen, 
semigestructureerde interviews en bureauonderzoek. 
Bij de formulering van de vragen voor de stellingen en interviews heb ik erop gelet dat: 
x de vragen duidelijk en eenduidig zijn. 
x de vragen objectief zijn (dus niet gekleurd door de eigen mening van de onderzoeker).  
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Stellingen 
De stellingen werden beantwoord door een X te zetten onder het vakje van de keuze van de 
respondenten. Bij elke vraag was er ruimte voor eventuele opmerkingen. 
Helemaal eens Eens Niet mee eens, 
Niet mee oneens 
Oneens Helemaal 
oneens 
     
Opmerkingen:  
Van de twaalf verzonden lijsten met stellingen zijn er elf terugontvangen. De retour 
ontvangen lijsten met stellingen heb ik gecontroleerd op volledigheid. Daarna heb de lijsten 
met de antwoorden op de stellingen stuk voor stuk in Excel verwerkt.  
Het interview  
De interviews zijn opgenomen en woordelijk uitgeschreven in Word. Vervolgens heb ik de 
gesprekken geanalyseerd en ingedeeld in de volgende vier categorieën: 
1. functie en werkzaamheden 
2. risico’s en risicomanagement 
3. omgang met risico’s door bestuur/topmanagement  
4. rol van de controller bij risicomanagement 
 
Bureauonderzoek 
De gevonden documenten heb ik beoordeeld op relevantie voor dit onderzoek door de 
gevonden informatie over de rol van de controller bij risicomanagement en over 
risicomanagementmethoden binnen het RVB te koppelen aan de centrale onderzoeksvraag en 
de geformuleerde proposities. 
 
 
3.4 Data-analyse 
 
De twee geformuleerde proposities die uit het literatuuronderzoek zijn opgesteld, worden in 
de praktijk getoetst door de opvattingen en meningen van de respondenten te inventariseren 
en verklaren, waarna conclusies en aanbevelingen kunnen worden geformuleerd.  
 
De antwoorden op de stellingen zijn eerst verwerkt, waardoor er bij de interviews meer de 
diepgaande kennis kon worden verkregen om de centrale onderzoeksvraag te beantwoorden. 
De antwoorden van de stellingen zijn stuk voor stuk in Excel gezet en daarna verder verwerkt. 
Bij het RVB heb ik de antwoorden op de stellingen van de medewerkers met een 
managementfunctie samen geteld in Excel. Hetzelfde is voor de medewerkers die geen 
managementfunctie hebben gedaan. Deze twee tabellen zijn vervolgens met elkaar 
vergeleken, zodat een vergelijking kon worden gemaakt tussen medewerkers met een 
managementfunctie en medewerkers zonder een managementfunctie. Bovendien heb ik de 
antwoorden op de stellingen van alle respondenten in één tabel verwerkt. Op die manier is een 
overzicht ontstaan waarin de overeenkomsten en verschillen tussen het RVB, de Provincie en 
de Gemeente te zien zijn (zie tabel 3). 
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Bij de interviews is gebruik gemaakt van geluidsopnames. Die geluidsopnames heb ik eerst 
woordelijk uitgetypt (transcriberen). Dit transcriberen helpt bij het maken van goede 
interpretaties en analyses. Daarna zijn de interviews verwerkt volgens de kwalitatieve data-
analyse: de antwoorden (data) van de respondenten heb ik samengevat, geanalyseerd en in 
categorieën ingedeeld (zie bijlage 4). Vervolgens heb ik uit de data-analyses conclusies 
getrokken. 
 
3.5 Validiteit en betrouwbaarheid 
 
Bij een enkelvoudige casestudy is de validiteit vaak discutabel, omdat er weinig vergelijkbare 
onderzoekseenheden zijn, waardoor de generaliseerbaarheid van het onderzoek beperkt is. De 
validiteit van een onderzoek heeft betrekking op de vraag: meten/verklaren de verzamelde 
gegevens datgene wat zij dienen te meten/verklaren? Binnen kwalitatief onderzoek gaat het 
erom dat de getrokken conclusies door de onderzoeker valide zijn met betrekking tot de 
onderliggende gegevens. De bevindingen kunnen door triangulatie betrouwbaarder worden 
gemaakt. Triangulatie houdt in dat er verschillende onderzoeksmethoden worden gebruikt, 
waardoor de betrouwbaarheid van de uitkomsten van het onderzoek wordt vergroot. In dit 
onderzoek heb ik drie verschillende onderzoeksmethoden gebruikt, namelijk: stellingen, 
interviews en bureauonderzoek. Daarnaast heb ik de vragen voor de stellingen en interviews 
zodanig opgesteld dat de vragen duidelijk, eenduidig en objectief zijn. De gestelde vragen op 
de vragenlijst van de stellingen en de interviews geven in zijn totaliteit antwoord op de 
centrale vraagstelling. Doordat interviews zijn afgenomen bij medewerkers uit verschillende 
disciplines met betrekking tot de kernelementen van dit onderzoek, is het onderzochte 
verschijnsel van alle voor het onderzoek relevante kanten bekeken. Ik heb daarom binnen de 
casus organisatie medewerkers geïnterviewd met een functie op het gebied van de 
kernelementen van dit onderzoek, namelijk: vastgoed, risicomanagement en de controller. 
Van de geïnterviewde personen heeft de ene helft een managementfunctie en de andere geen 
managementfunctie.  
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4 Resultaten 
Dit hoofdstuk beschrijft de belangrijkste uitkomsten van het praktijkonderzoek, gericht op de 
beantwoording van de twee empirische deelvragen:  
x Welke rol(len) kan de controller uitvoeren om zo goed mogelijk bij te dragen aan 
risicomanagement binnen de caususorganisatie?  
x Welke risico’s en risicomanagementmethoden worden bij de casus organisatie herkend 
en gebruikt? 
 
Om deze twee deelvragen te kunnen beantwoorden, heb ik naast stellingen en interviews ook 
bureauonderzoek uitgevoerd binnen de caususorganisatie. 
 
 
4.1 Bureauonderzoek 
 
Het bureauonderzoek heb ik uitgevoerd bij het RVB door in bestaande bronnen (documenten 
en verslagen) te zoeken naar de rol van de controller (in relatie tot risicomanagement) en 
informatie over risico’s en risicomanagementmethoden binnen het RVB. 
 
Bronnen 
 
Toolbox risicomanagement (interdepartementale werkgroep: ministerie OCW, EZ, BZK en 
Financiën, december 2015)  
In dit document wordt het risicomanagementproces beschreven aan de hand van de COSO 
ERM methode. De toolbox is primair opgesteld ter ondersteuning van de auditor bij het 
onderzoeken van het risicomanagement proces, maar de toolbox kan daarnaast ook zeer 
waardevol zijn voor lijnmanagers of controllers.  
 
Handleiding risicobeheer Rijksoverheid 2008 (Ministerie van Financiën, directie 
begrotingszaken, juni 2008)  
Dit document is bedoeld als hulpmiddel bij de bedrijfsvoering in de publieke sector en met 
name bij de ministeries. Er wordt in algemene zin aangegeven hoe het instrument risicobeheer 
zinvol kan worden ingezet. In dit document wordt geen specifiek risicomanagementmethode 
genoemd.  
 
Rapport Risicoprofiel RijksVastgoedBedrijf (2014)  
Volgens dit rapport kent het RVB een diversiteit aan risico’s. Deze zijn te onderscheiden in 
apparaatsrisico’s en vastgoedrisico’s: 
x Apparaatsrisico’s zijn risico’s die in principe voor (kunnen) komen bij alle ministeries 
en rijksdiensten. Bijvoorbeeld risicovolle investeringen in ICT of onvoldoende 
werking van ICT, integriteit en onvoldoende professionaliteit personeel.  
x Vastgoedrisico’s zijn uniek voor het RVB. Bijvoorbeeld de verkoopwaarde ligt lager 
dan de boekwaarde, leegstandsrisico en nieuwe wet- en regelgeving.  
In het Rapport Risicoprofiel RijksVastgoedBedrijf zijn de vastgoed gerelateerde risico’s 
geïnventariseerd en gerangschikt naar belang. Die risico’s zijn geïnventariseerd tijdens een 
risicosessie volgens de RISMAN methode en gerangschikt naar belang door inschatting van 
kans en gevolg. Vervolgens zijn in opvolgende bijeenkomsten de risico’s uitgebreid en 
verfijnd en waar mogelijk beheersmaatregelen benoemd.     
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Rapport handreiking Risicomanagement Rijksvastgoed (2015)  
Volgens dit concept rapport is er de intentie om vanaf medio 2016 voor de RVB brede risico’s 
gebruik te maken van de COSO ERM methode en voor project gerelateerde risico’s van de 
RISMAN methode. Volgens deze handreiking bestaat er binnen het RVB een centrale 
risicomanagementfunctie. Deze functie is onderdeel van de afdeling KAR binnen de directie 
Financiën en is het centrale aanspreekpunt in de organisatie op het gebied van 
risicomanagement. De belangrijkste taken van de centrale risicofunctie zijn: 
kwaliteitsbewaking wat betreft het definiëren en beoordelen van risico’s, het overzicht houden 
over de grootste risico’s voor het RVB, het ontwikkelen van kennis over mogelijk te treffen 
maatregelen en methoden en technieken en het coördineren van opleidingen en trainingen op 
het gebied van risicomanagement. 
 
Auditdienst Rijk (ADR) 
De Auditdienst Rijk (ADR) is de rijksbrede auditdienst binnen het Ministerie van Financiën. 
De ADR biedt door middel van audits en advisering inzicht in hoe de Governance en 
risicomanagement in een organisatie zijn ingericht en de mate waarin de manager risico’s 
loopt die het behalen van de organisatiedoelen bedreigen.  
 
Kaderstelling, Audit & Risicomanagement (KAR) (Rijksportaal 25 april 2016)  
Binnen de directie Financiën van het RVB valt de afdeling Kaderstelling, Audit & 
Risicomanagement (KAR). De afdeling KAR is verantwoordelijk voor de inrichting van de 
(financiële) processen in brede zin, checkt de processen, analyseert risico’s en doet 
voorstellen voor de bijsturing. Op basis van risicoanalyses wordt door de afdeling KAR in een 
integraal Controle & Audit plan bepaald op welke wijze gericht wordt gecontroleerd en welke 
audits worden uitgevoerd. Een van de taken van de afdeling KAR is het actueel houden van 
het risicoprofiel van het Rijksvastgoedbedrijf. 
 
RVB – Controllers 
De controllers van het RVB vallen onder de afdeling Planning & Control (P&C) van de 
directie Financiën (Rijksportaal 2015). De business controllers bieden ondersteuning aan het 
management van de directies op financieel administratief en control gebied. De 
projectcontrollers ondersteunen de afdelingsmanagers van het RVB bij de overall beheersing 
van de veelal meer complexe huisvestings- en herontwikkelingsprojecten in de directies. Tot 
hun taken behoort het “adviseren over projectrisico’s, onder andere door deelname aan zgn. 
Risman sessies” en ”bewaken kwaliteit van de projectadministratie en signaleren van risico’s 
(financieel, rechtmatigheid, etc.)”. In het verslag van het directieteam (30-06-2014) staat dat 
“de opzet business controllers in hoofdlijnen inhoudt dat er vanaf 1 juli 2014 vanuit de 
directie Financiën afdeling P&C drie dedicated business controllers zijn aangesteld. De 
business controllers nemen deel aan de Management Teams (MT’s) van de directies. De 
directeuren zijn verantwoordelijk voor de processen in hun directie. Businesscontrol vormt 
voor de directies het eerste aanspreekpunt van de directie Financiën, vervult de onafhankelijke 
adviesrol vanuit de controlfunctie en signaleert risico’s”.   
 
Een voorlopig antwoord op de deelvraag ‘welke rol(len) kan de controller uitvoeren om zo 
goed mogelijk bij te dragen aan risicomanagement binnen de caususorganisatie?’ is dat de 
business controller de onafhankelijke adviesrol vanuit de controlfunctie vervult en risico’s 
signaleert. Verder wordt uit het bureauonderzoek duidelijk dat er sprake is van een dubbele 
gezagsstructuur. Daarbij valt de controller enerzijds hiërarchisch onder de directeur Financiën 
van de directie Financiën en is anderzijds lid van het managementteam van de directie 
waarvoor hij werkzaamheden verricht. Op de deelvraag ‘welke risico’s en 
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risicomanagementmethoden worden bij de casus organisatie herkend en gebruikt?’, is dat uit 
het bureauonderzoek naar voren komt dat het RVB (nog) niet met een standaard integraal 
risicomanagementmethode werkt, maar de intentie heeft om de COSO ERM methode als 
standaard voor RVB brede risico’s en de RISMAN methode voor project gerelateerde risico’s 
te gaan gebruiken.  
 
4.2 Stellingen en interviews 
Voorafgaand aan het interview heb ik de acht respondenten van het RVB een e-mail gestuurd 
met daarin elf stellingen waarop zij konden reageren. Zeven respondenten hebben de 
stellingen beantwoord. Drie respondenten vervullen een managementrol en vier respondenten 
hebben geen managementrol. Beide gesprekspartners bij de Provincie hebben de stellingen 
beantwoord. De twee gesprekspartners bij de Gemeente hebben samen één formulier met 
stellingen ingevuld. De antwoorden op de stellingen van het RVB, de Provincie en de 
Gemeente staan in onderstaande tabel 3 weergegeven. 
 
  Rijksvastgoedbedrijf - Provincie -  Gemeente Helemaal   Eens     Niet mee eens, Oneens   Helemaal   
    eens         Niet mee oneens     oneens   
  Stellingen                               
1 Risicomanagement is binnen onze organisatie belangrijk 5x 2x 
 
2x    1x       
 
          
2 Risicomanagement in onze organisatie kost veel tijd 1x 1x   2x 1x   3x     1x 
 
1x       
3 Risicomanagement wordt vanuit het topmanagement       2x     3x 2x 1x 1x     1x     
   gecoördineerd                               
4 Risicomanagement wordt ook toegepast m.b.t. het vastgoed       7x 1x 1x   1x                
   dat onze organisatie beheert                               
5 Risicomanagement wordt in onze organisatie toegepast en 1x  1x   1x 1x   3x     2x 1x       1x 
   uitgevoerd door een stafafdeling met specialisten                               
6 COSO is de methode voor risicobeheersing 1x   
 
1x   1x 4x 2x   1x           
7 De organisatie waarin ik werkzaam ben heeft een  2x   
 
4x   
1x
  1x 1x         
 
 1x   
  risicobewuste cultuur                                
8 Risicomanagement vindt organisatiebreed plaats 1x   
 
3x   1x 3x 1x         
 
 1x   
9  De controller heeft in onze organisatie een belangrijke rol bij 2x     2x 1x 
 
2x  1x  1x 1x           
   risicobeheersing                               
10 De controller is vooral de administrateur en houdt zich in het       1x   1x     
 
4x 2x   2x     
  
kader van risicobeheersing vooral bezig met betrouwbare interne 
en externe informatie t.b.v. de beheersing en besluitvorming                               
  
 
                              
11 De controller heeft een belangrijke rol als adviseur van het  3x 
 
  3x 1x   1x 1x  1x             
  (top)management                               
 
 
Tabel 3. Uitkomsten Stellingen RVB, Provincies en Gemeente 
 
               
  Rijksvastgoedbedrijf              
                 Provincie 
                 Gemeente 
                
Risico’s en risicomanagement 
RVB                                                                                                                                          
Risicomanagement wordt binnen het RVB als belangrijk ervaren. Hetzelfde wordt gezegd 
door mijn gesprekspartners bij de Gemeente en de Provincie. Naast algemene risico’s zoals 
financiële -en operationele risico’s, worden als vastgoed gerelateerde risico’s leegstand -en 
veiligheidsrisico’s genoemd. Deze risico’s komen overeen met de risico’s uit het 
literatuuronderzoek. Daarnaast worden politieke en integriteit risico’s als belangrijke 
specifieke risico’s voor het RVB genoemd, die risico’s komen niet uit het literatuuronderzoek 
naar voren. Vanuit de politiek wordt bijvoorbeeld een besluit genomen om vastgoed te 
behouden of af te stoten, zoals ministeries samenvoegen of opdelen, wat leidt tot een andere 
vastgoedbehoefte. Integriteitsrisico’s hebben te maken met het risicobewustzijn van alle 
medewerkers: “kleine incidenten kunnen heel snel worden uitvergroot, bijvoorbeeld door de 
media”. “Een minister kan worden afgezet als er gevoelige informatie openbaar wordt over 
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bijvoorbeeld Huis ten Bosch”. “Vastgoed is een bijzondere wereld waar veel geld in om gaat, 
met wie doe je zaken?”.  
Voor integraal risicomanagement wordt er bij de drie onderzochte organisaties niet volgens 
een specifieke risicomanagementmethode gewerkt. De gesprekspartners vinden dat de COSO 
ERM methode als risicomanagementmethode kan worden gebruikt, maar zijn van menig dat 
er  meerdere passende risicomanagementmethoden zijn die situatie afhankelijk evengoed 
kunnen worden toegepast, zoals de ISO 31000 methode. Voor risicomanagement bij projecten 
wordt er veelal met de RISMAN methode gewerkt. De geïnventariseerde risico’s worden met 
behulp van de formule kans x gevolg berekend en vervolgens geprioriteerd, zodat duidelijk 
wordt welke risico’s de grootste invloed hebben op het behalen van de doelstelling van de 
organisatie. 
De antwoorden op stelling 5 zijn zeer uiteenlopend. Uit de interviews blijkt dat er bij het RVB 
een tweedeling onder de respondenten bestaat. De respondenten met een managementfunctie 
zijn van mening dat risicomanagement breed in de organisatie plaats vindt en dat er 
specialisten risicomanagement zijn: “niet formeel een aparte stafafdeling, wel specialisten 
risicomanagement” en “er zijn enkele specialisten in de organisatie aanwezig, maar het 
primaire doel is brede verankering”. Daarentegen zien de overige respondenten die geen 
management functie hebben de afdeling KAR als de stafafdeling die risicomanagement 
uitvoert. Hierin schuilt volgens de literatuur het gevaar dat de medewerkers van het RVB het 
gevoel kunnen krijgen dat de afdeling KAR hun risico’s beheerst. 
Provincie                                                                                                                                            
Bij de Provincie wordt de politiek ook als risico genoemd: “Voor een bedrijf is het belangrijk 
dat de doelstellingen worden gehaald. Bij ons kan dat iedere vier jaar wisselen, als de politiek 
verandert.” Door de politieke afhankelijkheid wordt er door het bestuur aan 
risicomanagement gedaan wanneer het hun uitkomt: “dat is het spanningsveld tussen politiek 
en ambtelijk. Als er na vier jaar een andere partij aan de macht komt, kan het project worden 
stopgezet terwijl er al veel geld aan is uitgegeven.” 
Bij de Provincie vindt risicomanagement nog niet organisatiebreed plaats: wel op operationeel 
niveau, maar nauwelijks op strategisch/tactisch niveau. Er worden alleen financiële risico’s 
geïnventariseerd voor de paragraaf Weerstandsvermogen en Risicobeheersing uit de begroting 
en jaarrekening; dit gebeurt bottom-up, maar niet top-down. Per december 2014 is een 
adviseur risicomanager aangesteld om van de Provincie een risicobewuste organisatie te 
maken waarin integraal risicomanagement plaatsvindt. Stelling 7 wordt door de ene 
respondent met ‘helemaal oneens’ beantwoord en door de andere respondent met ‘niet mee 
eens, niet mee oneens’ met als opmerking: “we willen transparantie en ‘vertrouwen vooraf, 
verantwoorden achteraf’. Dit wordt echter binnen de organisatie niet altijd gevoeld. Er is een 
gevoel van afrekencultuur. Of dit juist is betwijfel ik maar voordat dit gevoel weg is, is er nog 
een lange weg te gaan.” Hieruit blijkt volgens mij dat mijn gesprekspartners binnen de 
Provincie geen risicobewuste cultuur aanwezig achten.  
Gemeente                                                                                                                                            
Bij de Gemeente wordt de politiek ook als risico genoemd: “Politiek bedrijf blijft lastig. Je 
moet verantwoording kunnen afleggen aan de burger en dat levert weer stemmen op. Bij 
bedrijfsleven speelt dat veel minder.”  
Bij de Gemeente worden risico’s vanuit de werkvloer geïnventariseerd, de afdeling P&C vat 
dit samen en daarna wordt het beoordeeld door het concern voor de risicoparagraaf in de 
jaarrekening en begroting met behulp van het risicocumulatiemodel (zie bijlage 5). De 
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Gemeente maakt daarbij sinds 2011 gebruik van het risicocumulatiemodel om de minimaal 
noodzakelijk geachte weerstandscapaciteit te berekenen. Het risicocumulatiemodel wordt 
ieder jaar geactualiseerd. De gesprekspartners zijn van mening dat het risicocumulatiemodel 
een goed werkende methode is waarin de belangrijkste risico’s geïnventariseerd en 
uiteindelijk beoordeeld worden door het concern.  
Op de antwoorden uit stelling 2 blijkt dat de gesprekspartners bij de Gemeente van mening 
zijn dat risicomanagement in hun organisatie niet veel tijd kost in tegenstelling tot de 
Provincie en het merendeel van het RVB. Ze vinden dat risicomanagement goed is geregeld 
doordat de processen beschreven zijn, er een integriteitsonderzoek heeft plaats gevonden, 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden helder belegd zijn en het functioneringsgesprek met 
de medewerkers drie keer per jaar plaats vindt. Ook met stelling 7 zijn de gesprekspartners bij 
de Gemeente het ‘eens’, ze vinden dat hun organisatie een risicobewuste cultuur heeft van 
Management Team tot medewerker. 
 
Risico’s en bestuur/topmanagement  
RVB                                                                                                                                           
Bij het RVB is risicomanagement geen vast agendapunt tijdens management vergaderingen. 
Risicomanagement wordt vanuit de P&C cyclus regelmatig besproken met de directeuren van 
de directies. Het is een begrip dat vooral wordt gezien in samenhang met een onderwerp, 
bijvoorbeeld bij een groot project wordt ook het bijbehorende risicomanagement besproken. 
Uit stelling 7 blijkt dat de respondenten vinden dat het RVB een risicobewuste cultuur heeft. 
Maar uit stelling 3 komt naar voren dat tone at the top niet door iedereen binnen het RVB 
wordt ervaren. Hier bestaat eenzelfde tweedeling onder de respondenten als bij stelling 5. Uit 
de interviews komt naar voren dat de gesprekspartners met een managementfunctie van 
mening zijn dat “de top draagt risicomanagement uit”. De overige respondenten die geen 
managementfunctie hebben, zijn van mening dat “management staat er achter, coördinatie op 
het toepassen is onvoldoende belegd”. Hieruit blijkt dat risicomanagement binnen het RVB 
nog niet integraal wordt ervaren. Volgens de literatuur zal het topmanagement het belang van 
risicomanagement zodanig moeten uitdragen, dat de risicohouding binnen het gehele RVB 
wordt beïnvloed zodat dat de gehele organisatie risicobewust handelt.  
Provincie                                                                                                                                            
Bij de Provincie zijn de respondenten van mening dat het topmanagement zich nog weinig 
inzet voor integraal risicomanagement. De adviseur risicomanager zegt: “De prioritering doe 
ik samen met de anderen waar ik de risicosessie mee doe en de uiteindelijke prioritering ligt 
bij het DirectieTeam en de concerncontroller die bepalen deze risico’s gaan we op sturen en 
die niet. Ik vind wel dat ik daar een onafhankelijke positie in heb, bijvoorbeeld als ik vind dat 
als een directeur risico’s wegmoffelt dat ik een overall kan hebben van deze risico’s moet je 
erop zetten. Daar heb ik voor gezorgd, anders zou ik deze functie niet willen. Dan kan ik net 
zo goed een beleidsmedewerker zijn die praat naar de mond van andere mensen om me heen. 
Heel belangrijk als je aan risicomanagement doet, is onafhankelijkheid en mogen zeggen wat 
je wilt zonder dat je hoofd eraf gehakt wordt. De cultuur is nu een afrekencultuur. Als je 
transparant wilt zijn, maar je bent bang de risico’s te noemen omdat je bang bent 
aangesproken te worden, dat is een cultuuromslag die we moeten maken. Vandaar dat het 
belangrijk is een bestuurlijke trekker en hoge ambtelijke trekker te krijgen die dat ook 
uitdraagt.”  
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Gemeente                                                                                                                                            
Bij de Gemeente vinden mijn gesprekspartners dat risicomanagement zowel top-down als 
bottum-up plaats vindt. Risicomanagement is verankerd in de processen en vindt van 
managementteam (MT) tot medewerker plaats, waarbij het MT eindverantwoordelijk is voor 
risicomanagement. Daarom zijn mijn gesprekspartners van mening dat een aparte functionaris 
of afdeling voor risicomanagement bij de Gemeente niet nodig.  
 
Rol van de controller bij risicomanagement 
RVB                                                                                                                                                
Uit de beantwoording van stelling 10 en 11 blijkt dat de controller binnen het RVB meer 
gezien wordt als adviseur dan administrateur. Daarnaast blijkt uit stelling 9 dat het merendeel 
van de respondenten vindt dat de controller een belangrijke rol heeft bij risicobeheersing. Uit 
de interviews komt naar voren dat de respondenten van mening zijn dat de controller qua 
verantwoordelijkheden zowel de vertrouwens-, toezichts-, als management-servicerol bij het 
RVB uitvoert. Vanuit de P&C cyclus vindt de risico inventarisatie plaats, dit wijst op een 
onafhankelijke rol. Alhoewel een van mijn gesprekspartners zegt: “de rol van de business 
controller is vaak nog te faciliterend: hij schrijft het voor de manager op, maar die moet het 
zelf doen. Als wij het schrijven zijn we een deel van en niet onafhankelijk. Het eerlijkste zou 
zijn dat je signaleert: hij doet het niet zelf. De eigenaar van de risico’s zijn de managers niet 
de controllers. Die hebben een toezichthoudende en signalerende rol”. De controller wordt 
ook gezien als adviseur van het management dat wijst op betrokkenheid. Tussen 
betrokkenheid en onafhankelijkheid kan volgens de literatuur wrijving ontstaan en dan zijn de 
persoonlijke kenmerken en de plaats en inrichting van de control functie belangrijk. Mijn 
gesprekspartners bij het RVB zijn ook van mening dat de invulling van de verschillende 
rollen van de controller persoonsafhankelijk is: “de een is meer specialist en de ander meer 
nieuwsgierig en durft meer”. De persoonlijke kenmerken die een controller volgens hen zou 
moeten bezitten zijn: analytisch, oplossingsgericht en communicatief. Deze persoonlijke 
kenmerken komen niet overeen met die uit het literatuuronderzoek, namelijk: 
stressbestendigheid en ethische morele ontwikkeling. Andere kenmerken die respondenten 
belangrijk vinden zijn dat een controller de technieken voor risicomanagement en het proces 
waarin hij werkzaam is goed moet kennen en een goed gevoel voor politiek bestuurlijke 
verhoudingen moet bezitten. Ten aanzien van de plaats en inrichting van de control functie, 
valt bij het RVB de business controller hiërarchisch onder de directie Financiën (vertrouwens- 
en toezichtsrol), maar werkt feitelijk voor de directie waarvan hij business controller is en 
neemt ook deel aan het managementteam van die directie (management-servicerol). Hieruit 
blijkt dat er bij het RVB sprake is van een dubbele gezagsstructuur, waarbij zowel 
betrokkenheid als onafhankelijkheid van de controller belangrijk is. De gesprekspartners zijn 
van mening dat de controller een belangrijke rol kan spelen in de bewustwording omtrent 
risicomanagement door het onderwerp meer zichtbaar in de organisatie te maken. Doordat de 
business controller dichtbij het primaire proces staat, kan hij daar sturen om de cultuur meer 
risicobewust te maken ook richting management. 
Provincie                                                                                                                                            
Bij de Provincie was de directeur ook de concerncontroller. Medio 2015 is gestart met een 
pilot van een jaar waar de concerncontroller een aparte functie is geworden, met onder zich de 
directiecontrollers. Zowel uit de stellingen 10 en 11 als uit de interviews blijkt dat de 
controller bij de Provincie niet zozeer als de administrateur wordt gezien, maar meer als 
adviseur van het management. De directiecontrollers kunnen bijdragen aan risicomanagement 
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doordat ze verantwoordelijk zijn voor de processen en daarin risico’s onderkennen 
(onafhankelijke toezichtrol) en directe gesprekken hebben met de directeur en het bestuur 
waar ze het belang van integraal risicomanagement kunnen laten zien (betrokken 
management-servicerol).  
Gemeente                                                                                                                                            
Bij de Gemeente is het afdelingshoofd Financieel Beheer, tevens concerncontroller en MT-lid. 
Volgens mijn gesprekspartner zit hij daarom in een spagaat, omdat hij overal bij betrokken is 
en er veel van hem wordt verwacht. Dit komt overeen met de in de literatuur bekende 
wrijving tussen betrokkenheid en onafhankelijkheid. Ook de directiecontroller zit in een 
spagaat, omdat hij hiërarchisch valt onder leiding van de concerncontroller en een functionele 
relatie heeft met zijn directeur. De respondenten vinden het daarom belangrijk dat de 
controller gewetensvol is, zijn rug recht houdt en goed kan netwerken. Volgens de stellingen 
9, 10 en 11 zien de respondenten van de Gemeente de controller meer als administrateur dan 
als adviseur van het management en is zijn rol wat betreft risicomanagement nog in 
ontwikkeling.  
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5. Discussie, conclusie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk wordt de centrale vraagstelling beantwoord aan de hand van de 
beantwoording van de vijf deelvragen. Tevens worden de beperkingen van dit onderzoek en 
de aanbevelingen voor het RVB en de aanbevelingen voor vervolgonderzoek besproken.  
 
5.1 Discussie en conclusies  
Naar de rol van de controller is al veel literatuuronderzoek gedaan. Over risicomanagement is 
sinds de economische crisis ook veel literatuur beschikbaar. Maar over de combinatie van de 
rol van de controller en risicomanagement is nog weinig bekend. Daarom luidt de 
probleemstelling van deze scriptie: Op welke manier kan de controller zo goed mogelijk 
bijdragen aan risicomanagement binnen een publieke organisatie die vastgoed beheert, zoals 
het RVB, en welke risicomanagementmethode past daar het beste? Het antwoord op deze 
centrale onderzoeksvraag wordt gevonden door beantwoording van de vijf deelvragen. De 
eerste drie deelvragen zijn door het literatuuronderzoek beantwoord en de laatste twee 
deelvragen door het praktijkonderzoek.  
1.Welke beschrijvingen en opvattingen omtrent risico’s en risicomanagementmethoden 
kunnen worden onderscheiden? 
Een veelgebruikte omschrijving van de term ‘risico’ is ‘de kans op een gebeurtenis die het 
behalen van de doestellingen van een organisatie beïnvloedt’. Een veel gehanteerde formule 
voor risico is ‘kans x gevolg’. Risico’s kunnen worden ingedeeld naar niveaus binnen een 
organisatie, namelijk risico’s op strategisch, tactisch en operationeel niveau. 
Risicomanagement is een hulpmiddel om op een gestructureerde wijze activiteiten en 
maatregelen te nemen om met risico’s om te gaan. Hierbij wordt gebruikt gemaakt van 
risicomanagementmethoden, waarvan ik er drie heb beschreven die veelvuldig in de literatuur 
naar voor komen, namelijk COSO ERM, ISO 31000 en RISMAN. Deze drie 
risicomanagementmethoden blijken in hoofdlijnen dezelfde risicoprocesstappen te doorlopen: 
doelen bepalen, identificeren, classificeren, beheersen, evalueren en overdracht. Een 
veelgebruikte indeling van beheersmaatregelen bij risico’s is de indeling in hard controls en 
soft controls. Hard controls zijn de harde beheersmaatregelen en staan beschreven in een 
document met regels, bijvoorbeeld risicomanagementmethoden. Soft controls zijn de zachte 
beheersmaatregelen en zijn erop gericht om gewenst, integer gedrag bij medewerkers en 
management te bevorderen en hebben vooral betrekking op normen en waarden. De wijze 
waarop een risicomanagementmethode wordt geïmplementeerd en gebruikt in een organisatie 
is afhankelijk van soft controls. Om risicomanagement in een organisatie succesvol toe te 
passen, zijn zowel de hard controls als de soft controls belangrijke beheersmaatregelen.  
 
2. Welke rollen kunnen controllers uitvoeren en in welke rol kan de controller zo goed 
mogelijk bijdragen aan risicomanagement? 
De rol van de controller kan globaal in twee verantwoordelijkheden worden ingedeeld, 
namelijk de onafhankelijke rol en de betrokken rol. De onafhankelijke rol houdt in dat de 
controller een grote nadruk legt op de financiële verslaglegging en op de interne controle 
verantwoordelijkheid, waarbij de controller objectief en onafhankelijk is van het management. 
Een risico van het vervullen van deze rol is dat de controller wordt gezien als buitenstaander. 
De betrokken rol houdt in dat de controller juist veel aandacht besteed aan het ondersteunen 
van het management bij het beslissingsproces van de onderneming. Een mogelijk risico van 
deze rol is dat de controller te veel meegaat in de mening van de manager en zich hierdoor 
minder onafhankelijk kan opstellen. Indien de controller verantwoordelijk is voor 
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risicomanagement zal de controller met name de onafhankelijke rol uitvoeren. Immers, 
effectief en efficiënt risicomanagement wordt het beste bereikt door een objectieve en 
onafhankelijke uitvoering. De werkzaamheden van de controller zijn veelal vanuit P&C 
cyclus ingericht en hier kan de controller ook risicomanagement in meenemen, zodat risico’s 
regelmatig worden gesignaleerd, besproken en gemonitord. Een mogelijk bezwaar als 
risicomanagement bij de controller wordt belegd, is dat de controller meestal een nog 
financieel imago heeft en vooral gericht is op de operationele risico’s, waardoor niet alle 
risico’s van de organisatie in kaart worden gebracht. Daarnaast is de controller vaak 
onvoldoende hoog en met onvoldoende mandaat binnen de organisatie gepositioneerd, 
waardoor hij afhankelijk is van de leiderschapsstijl van zijn manager en waarbij zijn 
onafhankelijke rol in het geding komt. Uit de literatuur blijkt dat integraal risicomanagement 
steeds vaker bij een aparte CRO of een Risk Committee wordt belegd. De directie blijft altijd 
eindverantwoordelijk voor risicomanagement en kan dit uitdragen door middel van tone at the 
top. Als er een CRO of een Risk Commitee verantwoordelijk is voor risicomanagement kan 
de controller een belangrijke bijdrage leveren aan risicomanagement in zijn onafhankelijke rol 
door een CRO of Risk Committee te ondersteunen en daarbij te zorgen voor de kwaliteit, 
eenduidigheid en volledigheid van (financiële) informatie omtrent risicomanagement.  
 
Propositie 1: De controller heeft een onafhankelijke rol bij risicomanagement. 
 
 
3. Welke risicomanagementmethode (of methoden) past (passen) het beste bij publieke 
organisaties die vastgoed beheren?  
Ik heb drie veel gebruikte risicomanagementmethoden onderzocht: COSO ERM, ISO 31000 
en RISMAN. Deze drie risicomanagementmethoden blijken in hoofdlijnen dezelfde 
risicoprocesstappen te doorlopen. De RISMAN methode is bedoeld voor het beheersen van 
risico’s bij projecten, de COSO ERM en ISO 31000 methoden zijn bedoeld voor het 
beheersen van risico’s in de gehele organisatie. De COSO ERM methode is wereldwijd de 
meest gebruikte risicomanagementmethode. In de corporate governance codes wordt COSO 
genoemd als voorbeeld van een raamwerk voor interne risicobeheersing en is daarom onder 
Nederlandse beursgenoteerde ondernemingen de meest gebruikte methode voor 
risicomanagement. Volgens Claassen (2009) biedt de ISO 31000 methode een duidelijker 
stappenplan voor het implementeren van het risicomanagementproces en het bijbehorende 
raamwerk dan de COSO ERM methode. In organisaties die vastgoed beheren wordt vaak 
gewerkt met ISO normen, bijvoorbeeld ISO 9001 en ISO 55000. In de ISO 31000 methode 
worden de verschillende risicomanagementprocessen van bestaande en toekomstige ISO 
normen die in een organisatie kunnen bestaan op elkaar afgestemd. Daardoor ontstaat er een 
gemeenschappelijke taal en wordt benchmarken mogelijk. Daarnaast blijkt uit de literatuur dat 
naast een risicomanagementmethode, de soft controls eveneens belangrijk zijn een goed 
werkend risicomanagement. De soft controls worden in de ISO 31000 methode bij de 
uitgangspunten duidelijk beschreven en staan bij de COSO ERM methode minder duidelijk 
beschreven tussen de controlecomponenten. Mijn conclusie op basis van het 
literatuuronderzoek is dat de ISO 31000 methode het beste past als integraal 
risicomanagementmethode bij publieke organisaties die vastgoed beheren.  
 
 
Propositie 2: De ISO 31000 methode past het beste als risicomanagementmethode bij een 
publieke organisatie die vastgoed beheert.  
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4. Welke rol(len) kan de controller uitvoeren om zo goed mogelijk bij te dragen aan 
risicomanagement binnen de casus organisatie?  
Mijn propositie is dat de controller een onafhankelijke rol heeft bij risicomanagement. In de 
onderzochte casus organisatie komt dit deels terug. Uit het praktijkonderzoek blijkt dat het 
merendeel van de respondenten van mening zijn dat de controller een combinatie van de 
vertrouwensrol, toezichtsrol en management-servicerol zal moeten uitvoeren om zo goed 
mogelijk te kunnen bijdragen aan risicomanagement. Dit betekent dat de controller zowel de 
onafhankelijke als de ondersteunende rol zal uitvoeren. Uit het bureauonderzoek blijkt dat de 
business controller bij het RVB hiërarchisch valt onder de directie Financiën (onafhankelijke 
rol), maar feitelijk werkt voor de directie waarvan hij business controller is en ook deelneemt 
aan het MT van die directie (ondersteunende rol). Volgens de literatuur (Sathe, 1983) is het 
gevaar van deze invulling dat er wrijving kan ontstaan tussen betrokkenheid en 
onafhankelijkheid. Mijn gesprekspartners bij de Gemeente herkennen dit en vinden dat de 
controller daar in een spagaat zit. De controller is bij de Gemeente zowel afdelingshoofd, 
concerncontroller als lid van het Management Team en daarom overal bij betrokken en wordt 
er veel van hem verwacht.  
Uit de literatuur blijkt dat integraal risicomanagement steeds vaker bij een CRO of Risk 
Committee wordt belegd. Uit het bureauonderzoek blijkt dat een onderdeel van de afdeling 
KAR een centrale risicomanagementfunctie heeft. Die centrale risicomanagementfunctie bij 
de afdeling KAR zou wat betreft risicomanagement vergelijkbaar kunnen zijn aan een Risk 
Committee. Uit de literatuur blijk dat het wel belangrijk is dat de CRO of Risk Committee, 
zodanig onafhankelijk is dat zij de bevoegdheid heeft risico’s te escaleren naar de directie. De 
directie blijft altijd eindverantwoordelijk voor risicomanagement en draagt dit uit door middel 
van tone at the top. De controller kan binnen het RVB een belangrijke bijdrage leveren aan 
risicomanagement door vanuit zijn onafhankelijke rol de afdeling KAR te ondersteunen, door 
te zorgen voor de kwaliteit, eenduidigheid en volledigheid van (financiële) informatie omtrent 
risicomanagement. Wat betreft zijn ondersteunende rol kan de controller het topmanagement 
ondersteuning bieden door binnen de directies risicomanagement meer zichtbaar te maken 
door een open communicatie omtrent risico’s, zodat de medewerkers meer risicobewust 
worden binnen het RVB.  
 
5. Welke risico’s en risicomanagementmethoden worden bij de casus organisatie herkend en 
gebruikt? 
Mijn verwachting volgens propositie 2 is dat de ISO 31000 methode het beste past als 
risicomanagementmethode bij een publieke organisatie die vastgoed beheert, wordt in het 
praktijkonderzoek niet bevestigd. Uit het praktijkonderzoek blijkt dat de respondenten zich 
wel bewust zijn dat het beter is als er met een standaard methode voor risicomanagement 
wordt gewerkt, maar zij hebben geen specifieke voorkeur voor een bepaalde methode omdat 
er meerdere passende risicomanagementmethoden zijn die situatie afhankelijk kunnen worden 
toegepast. Voor een organisatiebrede aanpak wordt door de respondenten de COSO ERM 
methode een aantal keren genoemd en in mindere mate de ISO 31000 methode. Het is 
opvallend dat de respondenten weinig tot geen andere risicomanagementmethoden weten te 
noemen. Binnen alle drie de organisaties wordt niet met een specifieke standaard methode 
voor integraal risicomanagement gewerkt. Voor projecten kan volgens de literatuur de 
RISMAN methode worden gebruikt en uit het praktijkonderzoek blijkt dat die methode vaak 
al wordt toegepast voor projecten bij het RVB, de Provincie en de Gemeente.  
Risico’s die vaak werden genoemd in het praktijkonderzoek zijn financiële en operationele 
risico’s. Specifieke risico’s die genoemd werden in relatie tot vastgoed zijn leegstandsrisico 
en veiligheidsrisico. Risico’s die werden genoemd passend bij het RVB, de Provincie en de 
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Gemeente (publieke organisaties) waren integriteits- en politieke risico’s, deze risico’s 
kwamen niet uit het literatuuronderzoek naar voren.  
 
 
5.2 Eindconclusie, bijdragen en beperkingen 
 
Eindconclusie 
 
De aanleiding van het schrijven van deze scriptie is dat er nog weinig bekend is over de rol 
van de controller bij risicomanagement. De centrale onderzoeksvraag luidt als volgt: ‘Op 
welke manier kan de controller zo goed mogelijk bijdragen aan risicomanagement binnen een 
publieke organisatie die vastgoed beheert, zoals het RVB, en welke 
risicomanagementmethode past daar het beste?’. 
 
De conclusie van dit onderzoek is dat de controller een belangrijke bijdrage kan leveren aan 
risicomanagement door vanuit zijn onafhankelijke rol te zorgen voor de juiste, volledige en 
tijdige (financiële) informatie omtrent risicomanagement. Indien de controller ook de 
ondersteunende rol uitvoert bij risicomanagement, zal hij moeten waken dat zijn 
onafhankelijkheid niet in het geding komt. Welke risicomanagementmethode het beste past 
bij een publieke organisatie die vastgoed beheert wordt in dit onderzoek niet duidelijk. Uit het 
literatuuronderzoek komt naar voren dat de ISO 31000 methode het beste past als 
risicomanagementmethode bij een publieke organisatie die vastgoed beheert, maar dit wordt 
in het praktijkonderzoek niet bevestigd.  
 
Bijdragen aan de wetenschap en praktijk 
 
Dit onderzoek draagt bij aan de bestaande literatuur over de rol van de controller bij 
risicomanagement binnen een publieke organisatie die vastgoed beheert. Het casusonderzoek 
binnen de RVB draagt bij aan de beanwoording op de vraag hoe de rol van de controller wat 
betreft risicomanagement het beste kan worden ingericht binnen het RVB. Tot slot draagt dit 
onderzoek bij aan de kennis over welk risicomanagementmethode het beste past binnen 
publieke organisaties die vastgoed beheren.  
 
Berpekingen van het onderzoek 
 
Het praktijkonderzoek heeft als beperking dat de resultaten zijn gebaseerd op slechts één 
casus organisatie, namelijk het RVB. Het RVB is een unieke organisatie binnen de 
vastgoedwereld, omdat het de grootste en meest divers samensgestelde vastgoedportefeuille 
van Nederland beheert. Daarom zijn de resultaten niet generaliseerbaar naar andere publieke 
organisaties die vastgoed beheren. Een andere beperking is dat er een beperkt aantal 
respondenten zijn geïnterviewd wat de bruikbaarheid van de resultaten verkleind. 
   
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
 
De volgende aanbevelingen kunnen worden gedaan aan het RVB op basis van de 
onderzoeksresultaten:  
x De business controller van het RVB kan wat betreft zijn bijdrage aan 
risicomanagement in een rolconflict komen, omdat hij enerzijds hiërarchisch valt 
  
 
41 
onder de directeur Financiën van de directie Financiën en anderzijds functioneel valt 
onder de directeur van de directie waarvoor hij werkzaam is en deelneemt aan het MT 
van die directie. Daarom zal de business controller bij het RVB wat persoonlijke 
kenmerken betreft stressbestendig moeten zijn en moeten waken voor zijn 
professionele onafhankelijkheid. Een aanbeveling is om te onderzoeken of de business 
controllers daadwerkelijk een rolconflict ervaren. Een mogelijke oplossing is om de 
functie van business controller in twee typen controllers te splitsen: de business 
controller en de financial controller. Waarbij de business controller een betrokken en 
adviserende rol heeft richting het management en risicomanagement bespreekbaar 
maakt binnen de directie. De financial controller heeft dan een controlerende en 
onafhankelijke rol en zorgt voor de juiste, volledige en tijdige informatie omtrent 
risicomanagement. 
x De afdeling KAR is te vergelijken met het in de literatuur beschreven Risk 
Committee. Uit de interviews blijkt dat de afdeling KAR door de helft van mijn 
gesprekspartners (die geen managementfunctie hebben) binnen het RVB wordt gezien 
als de stafafdeling die risicomanagement toepast en uitvoert. De afdeling KAR moet er 
voor waken dat de medewerkers van het RVB het gevoel krijgen dat de afdeling KAR 
hun risico’s beheert. De afdeling KAR zal het proces van risicomanagement zodanig 
moeten ondersteunen dat zij de juiste informatie verkrijgen, maar dat de risico 
eigenaren zich wel zelf verantwoordelijk blijven voelen voor de risico’s.  
x Het RVB heeft de intentie om medio 2016 de COSO ERM methode te gebruiken als 
standaard methode voor integraal risicomanagement. In organisaties die vastgoed 
beheren wordt vaak gewerkt met ISO normen, bijvoorbeeld ISO 9001 voor 
kwaliteitsmanagement en ISO 55000 voor assetmanagement. Ook het RVB werkt met 
verschillende ISO normen, zoals ISO 9001. Het voordeel van de ISO 31000 methode 
is dat de afzonderlijke risicomanagementprocessen van de verschillende ISO normen, 
die in een organisatie worden gebruikt en in de toekomst gebruikt zullen worden, in de 
ISO 31000 methode op elkaar worden afgestemd en er een gemeenschappelijk taal 
ontstaat en benchmarken mogelijk wordt. Ook ben ik van mening dat de ISO 31000 
methode duidelijker is dan het COSO ERM methode. De uitgangspunten voor 
doeltreffend risicomanagement en de soft controls zijn in de ISO 31000 methode 
duidelijker beschreven dan in de COSO ERM methode. Voor het RVB zou daarom 
onderzocht kunnen worden om de ISO 31000 methode te gebruiken als de standaard 
methode voor integraal risicomanagement. 
x Het risicocumulatiemodel wordt door de Gemeente al sinds 2011 gebruikt om als 
kwantitatieve onderbouwing te dienen voor de weerstandscapaciteit. Het RVB zou het 
risicocumulatiemodel kunnen gebruiken om de risico’s in euro’s uit te drukken met 
een bijbehorend zekerheidspercentage om zo te bepalen hoeveel buffervermogen 
nodig is voor de in kaart gebrachte risico’s. Voor het RVB zou onderzocht kunnen 
worden of het een toegevoegde waarde is om het risicocumulatiemodel als aanvulling 
te gebruiken op de standaard methode voor integraal risicomanagement. 
x Uit het onderzoek blijkt dat de cultuur nog niet binnen het gehele RVB risicobewust 
is. Een belangrijke component om alle medewerkers binnen de organisatie 
risicobewust te krijgen, is dat het topmanagement risicobewustzijn uitstraalt oftewel 
tone at the top. Dit kunnen zij bijvoorbeeld doen door risicomanagement zichtbaar in 
de visie van het RVB te maken. Het topmanagement zal daarbij van het management 
verwachten dat zij die visie vertalen naar de doelstellingen van hun afdelingen, zodat 
risicomanagement bij alle de medewerkers binnen het RVB wordt besproken. 
Risicobewustzijn wordt minder ervaren op operationeel niveau. Door bijvoorbeeld er 
met elkaar over in gesprek te gaan in een afdelingsoverleg: wat zie jij als risico (denk 
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ook aan de politiek gevoelige risico’s) gaan risico’s meer spelen en wordt het 
risicobewustzijn vergroot en omgezet in risicobewust handelen. Er zou binnen het 
RVB periodiek een enquête (anoniem) onder de medewerkers gehouden kunnen 
worden over risicomanagement en soft controls. Op deze manier wordt duidelijk hoe 
risicomanagement en soft controls bij de medewerkers leeft en wordt ervaren. Het 
beleid kan naar aanleiding van de uitkomst worden aangepast, daardoor voelen de 
medewerkers zich gehoord en wordt de betrokkenheid vergroot. Op die manier 
verwacht ik dat de cultuur binnen het RVB meer risicobewust wordt, waarin alle 
medewerkers risicobewust zijn en risicobewust handelen.   
 
 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
De generaliseerbaarheid van de resultaten van dit onderzoek zijn beperkt, omdat er geen exact 
vergelijkbare onderzoekseenheden zijn. De RVB is een unieke organisatie, omdat het dé 
vastgoedorganisatie van het Rijk is waarvan de kernactiviteit is om vastgoed in te zetten voor 
de realisatie van de overheidsdoelen.  
Een aanbeveling voor verder onderzoek is dat er vergelijkbare case studies kunnen worden 
uitgevoerd on de resultaten van dit onderzoek te toetsen bij andere publieke organisaties die 
vastgoed beheren maar waarvan dit niet hun kernactiviteit is, bijvoorbeeld gemeenten bezitten 
vaak veel maatschappelijk vastgoed.  
Een andere mogelijkheid voor verder onderzoek is om de resultaten van dit onderzoek te 
toetsen door vergelijkbare case studies uit te voeren bij private organisaties die vastgoed 
beheren. Op die manier kan onderzocht worden of de bijdrage van de controller aan 
risicomanagement verschillend is bij publieke organisaties of  private organisaties.  
Uit het onderzoek blijkt dat soft controls belangrijk zijn voor risicomanagement. Een andere 
aanbeveling voor verder onderzoek is om onderzoek te doen naar soft controls binnen 
publieke organisaties. 
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Bijlage 1: Toelichting vastgoed 
 
Volgens L. Heijnders (2011), directeur van het Servicecentrum Scholenbouw, zijn er een 
aantal belangrijke verschillen tussen commercieel en maatschappelijk vastgoed, deze zijn 
aangegeven in onderstaande tabel.  
 
      Commercieel              Maatschappelijk 
1. Aanbodgericht Vraaggericht 
2. Indirecte relatie kernactiviteit (relatie tussen het 
gebouw en het primaire proces) 
Directe relatie kernactiviteit 
3. Confectie Maatwerk 
4. Rendement vastgoed Bijdrage primair proces 
5. Meestal huur Meestal eigendom 
6. Meestal Professionele opdrachtgevers en beheerders Professioneel opdrachtgeverschap 
is een uitzondering 
Tabel 4. Verschillen commercieel en maatschappelijk vastgoed. Magazine Real Estate, financiële stromen, 2011. 
Olde Bijvang (2010) maakt in de notitie ‘Maatschappelijk vastgoed – De pioniersfase voorbij’ 
ook een onderscheid tussen commercieel en maatschappelijk vastgoed. Dit onderscheid heb ik 
gekoppeld aan de verschillen tussen commercieel en maatschappelijk vastgoed uit tabel 4: 
1/4. Gebruikers. Bij commercieel vastgoed zijn de gebruikers overwegend commerciële 
organisaties (winst gedreven). Bij maatschappelijk vastgoed zijn de gebruikers 
overwegend overheden en instellingen die door de overheid worden gesubsidieerd en 
werken vanuit een maatschappelijk belang (niet winst gedreven). 
2/3/5. Uniformiteit versus diversiteit. Bij commercieel vastgoed worden gebouwen 
gerealiseerd om ze daarna gemakkelijk te kunnen doorverkopen. Bijvoorbeeld 
winkelpanden en kantoren die kunnen door een volgende koper een andere functie 
krijgen. Bij maatschappelijk vastgoed worden gebouwen vaak voor een bepaalde functie 
gebruikt, bijvoorbeeld zorgorganisaties, theaters en scholen. 
4.  Bij commercieel vastgoed is de belangrijkste reden voor de investeringsbeslissingen het 
commercieel rendement, terwijl bij maatschappelijk vastgoed dit het maatschappelijk 
rendement is. 
6. Opdrachtgevers. Bij commercieel vastgoed zijn er professionele 
vastgoedopdrachtgevers. Bij maatschappelijk vastgoed is meer samenhang tussen 
verschillende vastgoedrollen, zoals de ontwikkelaar, de vastgoedeigenaar en de 
gebruiker.  
 
Specifieke kenmerken van vastgoed ten opzichte van roerende zaken zijn volgens Schütte, 
Schoonhoven & Dolmans-Budé (2002): 
x Lange levensduur. Volgens Van Nunen (2014) worden gebouwen gebouwd, 
onderhouden, verbeterd, gebruikt en uiteindelijk gesloopt, met 120 jaar als referentie 
levensduur. Gebouwen gaan lang mee, maar ooit komt er een moment dat de ingrepen 
niet meer opwegen tegen de kosten. Het einde van de levensduur kan technisch (te 
veel aanpassingen), economisch (te duur) of functioneel (geen vraag) van aard zijn. Of 
het gebouw heeft een bepaalde maatschappelijke waarde waardoor de investeringen 
wel worden gedaan. 
x Plaatsgebonden. Dit aspect komt ook in de betekenis van vastgoed naar voren, 
namelijk onroerend goed en dit betekent niet verplaatsbaar.  
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x Lange productietijd. Volgens Van Gool, Brounen, Jager & Weisz (2007) duurt de 
voorbereiding en bouw van bijvoorbeeld een groot kantoor al gauw vele jaren. 
Daardoor reageert het aanbod van vastgoed vertraagd op veranderingen in de vraag.  
x Hoge waarde per transactie. Volgens Van Gool, Brounen, Jager & Weisz (2007) kent 
vastgoed relatief hoge eenheidsprijzen, zeker in vergelijking effecten zoals aandelen 
en obligaties. Dit komt doordat vastgoed slecht splitsbaar is in kleine eenheden. Wel 
kan veel vastgoed worden gesplitst in aparte rechten, zoals appartementsrechten, maar 
ook dan gaat het nog om grote bedragen. Dit leidt ertoe dat per vastgoedobject een 
forse investering nodig is.  
x Heterogeniteit, volgens Van Gool, Brounen, Jager & Weisz (2007). Vastgoed is 
heterogeen op het niveau van afzonderlijke eenheid. Elk gebouw is uniek door het 
doel, aard van het gebouw, de geografische locatie, de staat van onderhoud, de 
huurders, enz. Hierdoor vinden er bij vastgoed vaak een-op-een-transacties plaats, dat 
wil zeggen één koper tegenover één verkoper.  
x Transacties zijn kostbaar. Volgens Van Gool, Brounen, Jager & Weisz (2007) zijn de 
transactiekosten zeker in vergelijking met effecten (bijvoorbeeld aandelen of 
obligaties) hoog. Te denken valt aan notaris-, makelaars- en financieringskosten, 
overdrachtsbelasting, maar ook aan de relatief hoge informatiekosten die soms aan de 
transactie voorafgaan. Informatiekosten worden veroorzaakt door de onvolledige 
informatie, het grote aantal deelmarkten en de heterogeniteit van vastgoed. Volgens 
Van Gool, Brounen, Jager & Weisz (2007) is er op de vastgoedmarkt geen 
doorlopende prijsvorming, waardoor er onvolledige informatie en marktimperfecties 
ontstaat. Gegevens over transacties worden bijvoorbeeld geheim gehouden.  
x Weinig verhandeld. Volgens Van Gool, Brounen, Jager & Weisz (2007) vergen de 
aan- en verkooptransacties veel tijd. Dit komt voornamelijk door de heterogeniteit en 
complexiteit van vastgoed en de ondoorzichtigheid van de markt. 
 
Volgens Van Gool, Brounen, Jager & Weisz (2007) kan een onderverdeling worden gemaakt 
in: 
1. Directe belegging in onroerend goed: het kopen van kantoren, winkels, 
bedrijfsruimten en woningen, waardoor de koper direct eigenaar is van het vastgoed.  
2. Indirecte belegging in onroerend goed: het kopen van al dan niet beursgenoteerde 
aandelen en participaties van vastgoedfondsen.  
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Bijlage 2: Risicomanagementmethoden 
 
COSO ERM 
 
COSO staat voor ‘The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway 
Commission’. Deze Amerikaanse organisatie is een gezamenlijk initiatief van vijf particuliere 
organisaties, waaronder de ‘American Accounting Association’ (AAA) en ‘The Institute of 
Internal Auditors’ (IIA). COSO werd in 1985 opgericht om onderzoek te doen naar de 
oorzaken van fraudes in de financiële verslaglegging. In 2004 publiceerde COSO het 
Enterprise Risk Management (ERM) Integrated Framework. Dit raamwerk wordt gebruikt 
door het management om de beheersing van onzekerheid te verbeteren en te kunnen bepalen 
hoeveel risico te accepteren in het streven naar waardecreatie voor de stakeholders. Het 
COSO ERM methode is het meest gebruikte risicomanagementmethode ter wereld, ook in 
Nederland wordt het COSO ERM methode het meest toegepast. 
 
De definitie van risico volgens COSO ERM (Risico management van de onderneming 
Geïntegreerd raamwerk, Management samenvatting 2004) luidt als volgt: 
“Ondernemingsrisicomanagement is een proces dat bewerkstelligd wordt door het bestuur van 
de onderneming, het management en ander personeel en wordt toegepast bij het formuleren 
van de strategie en binnen de gehele onderneming, ontworpen om potentiële gebeurtenissen 
die invloed kunnen hebben op de onderneming te identificeren en om risico’s te beheren zodat 
deze binnen de risicoacceptatiegraad vallen, om een redelijke zekerheid te bieden ten aanzien 
van het behalen van de ondernemingsdoelstellingen”. 
 
De COSO ERM methode beschrijft en definieert de verschillende onderdelen van een 
risicobeheersingssysteem van een organisatie en wordt weergegeven in een kubus (zie figuur 
4). Deze kubus laat de relatie zien tussen: 
1. de doelstellingen van een organisatie (bovenvlak)  
2. de activiteiten/eenheden waarvoor de interne controle nodig is (zijvlak) 
3. de controlecomponenten, dat wil zeggen de stappen van een risicoanalyse (voorvlak) 
 
 
Figuur 4. COSO ERM methode 
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1. De doelstellingen van een organisatie worden door de COSO ERM methode verdeeld in 
vier categorieën: 
x Strategisch: betreft het bereiken van de strategische (globale) doelstellingen, deze zijn 
afgestemd op de missie van de organisatie 
x Operationeel: betreft effectief en efficiënt gebruik van de bedrijfsprocessen/middelen 
x Rapportage: betreft betrouwbaarheid van verslaggeving (financiële 
informatieverzorging) 
x Toezicht: betreft naleving van wet- en regelgeving 
 
2. De acht controlecomponenten van een organisatie volgens de COSO ERM methode zijn:  
x Interne omgeving – De beheersmaatregelen moeten passen binnen de interne 
omgeving van de organisatie. De interne omgeving omvat de cultuur van een 
organisatie en legt de basis voor hoe met risico’s wordt omgegaan (risicobereidheid). 
Hieronder vallen risicobeheer, risicoacceptatiegraad, integriteit, ethische normen en 
waarden en de omgeving waarin zij opereren. 
x Doelstellingen – Het formuleren van doelstellingen.                                                                                                                   
Doelstellingen van de organisatie moeten eerst geformuleerd worden, voordat het 
management risico’s kan bepalen die invloed hebben op het behalen van die 
doelstellingen. Het management doorloopt hierbij een proces wat de doelstellingen 
vastlegt, zorgt ervoor dat de gekozen doelstellingen zijn afgestemd op de visie en de 
missie van de organisatie en zorgt ervoor dat de doelstellingen consistent zijn met de 
risicoacceptatiegraad. 
x Identificeren van gebeurtenissen – Het identificeren van interne en externe 
gebeurtenissen (risico’s) die een positieve of negatieve invloed hebben op het behalen 
van de doelstellingen van de organisatie. 
x Risicobeoordeling – Risicoanalyse. De waarschijnlijkheid dat een risico zich zal 
voordoen en de gevolgen indien het zich voordoet. De kans en impact van de in kaart 
gebrachte risico’s worden hier gewogen. Deze risicoanalyse kan worden weergegeven 
in een risicomatrix. 
x Reactie op risico – De risicobeheersingsmaatregelen. Dit is de risicostrategie: 
vermijden, beheersen, overdragen of accepteren.  
x Beheersingsactiviteiten - Richtlijnen en procedures om te waarborgen dat de reacties 
op risico effectief worden uitgevoerd, bijvoorbeeld een goede administratieve 
organisatie en interne controle met daarin functiescheiding of verzekeren. 
x Informatie en Communicatie - Relevante informatie met betrekking tot 
risicomanagement wordt geïdentificeerd, verzameld en gecommuniceerd naar alle 
stakeholders, zodat zij in staat zijn hun verantwoordelijkheden uit te voeren.  
x Bewaking – Monitoring van het risicomanagementproces. Het totale 
ondernemingsrisicomanagement wordt bewaakt en waar nodig worden wijzigingen 
aangebracht.  
 
3. De rechterzijde van de kubus geven de activiteiten/eenheden aan waarvoor interne controle 
nodig is volgens de COSO ERM methode. De COSO ERM methode is voor elk onderdeel 
van de organisatie van toepassing: 
x dochtermaatschappij (subsidiairy) 
x bedrijfsonderdeel/eenheid (business unit) 
x afdeling (division) 
x onderneming als geheel (enity level)  
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ISO 31000  
 
ISO is afgeleid van het Griekse woord ‘isos’ wat ‘gelijk’ betekent en staat voor de 
International Organization for Standardization. ISO is een onafhankelijke, niet-
overheidsorganisatie met leden in 163 landen en werelds grootste ontwikkelaar van vrijwillige 
internationale normen. De vele verschillende normen die per land bestaan, worden door de 
internationale normen van ISO verminderd, waardoor er wereldwijd meer eenheid en 
duidelijkheid ontstaat. Bijvoorbeeld ISO 9001 is een norm op het gebied van 
kwaliteitmanagementsystemen en ISO 55000 is een norm op het gebied van 
assetmanagement. Een organisatie kan bijvoorbeeld ISO 9001 gecertificeerd zijn, dit betekend 
dat er voor 100% aan alle eisen van die norm is voldaan. Het ISO certificaat wordt toegekend 
door een onafhankelijke externe organisatie (de certificatie-instelling) die een onderzoek 
(certificatie-audit) heeft uitgevoerd of de organisatie voldoet naar de eisen van de betreffende 
norm.  
ISO 31000 is een algemene internationale richtlijn voor het inrichten van risicomanagement. 
ISO 31000 is niet bedoeld voor certificering. De verschillende ISO normen beschrijven al hoe 
een organisatie met specifieke risico’s om moeten gaan, zoals ISO 9001 en ISO 55000. ISO 
31000 geeft een algemene beschrijving van wat nodig is voor effectief risicomanagement. 
Daarnaast is ISO 31000 een middel om te komen tot een eenduidige en duidelijke 
communicatie ten aanzien van de verschillende risicomanagementprocessen die in een 
organisatie kunnen bestaan en om deze risicomanagementprocessen in bestaande en 
toekomstige ISO-normen te harmoniseren. ISO 31000 kan op elk moment worden gebruikt 
door elke publieke, private of maatschappelijke organisatie, vereniging, groep of individu. 
ISO 31000 kan worden toegepast op vele activiteiten, zoals strategie- en besluitvorming, 
operationele bedrijfsactiviteiten, processen, functies, projecten, producten en diensten. 
Bovendoen kan ISO 31000 worden toegepast op elk type risico. De definitie van risico 
volgens ISO 31000 is: “Risico is het effect van onzekerheid op het behalen van 
doelstellingen”. De definitie van risicomanagement volgens ISO 31000 is: “gecoördineerde 
activiteiten om een organisatie te sturen en te beheersen met betrekking tot risico’s”. 
 
ISO 31000 bestaat uit drie hoofdonderdelen (zie figuur 5):  
1) De principes voor risicomanagement. Dit zijn 11 principes waarop risicomanagement 
volgens ISO 31000 gebaseerd moet zijn om effectief voor de organisatie te zijn. In figuur 5 
staan deze 11 principes onder a t/m k. Deze principes hebben betrekking op het 
risicobewustzijn van de organisatie én op cultuur en menselijk gedrag (de “soft controls”).  
2) Het risicomanagement kader. Dit raamwerk geeft richtlijnen en procedures voor aansturing 
van risicomanagementprocessen binnen de organisatie.  
3) Het risicomanagementproces. Dit proces bestaat onder andere uit de bekende stappen van 
risicobeoordeling: het identiﬁceren, analyseren, evalueren en beheersing van risico’s.  
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Figuur 5. Relaties tussen de principes, kader en processen van risicomanagement volgens de ISO 31000  
Om doeltreffend risicomanagement toe te passen adviseert de ISO 31000 methode dat een 
organisatie een kader ontwikkelt, implementeert en continu verbetert dat tot doel heeft het 
proces van risicomanagement te integreren in het algemene bestuur (‘governance’), de 
strategie en planning, het management, de rapportageprocessen, beleid, waarden en cultuur 
van de organisatie.  
 
RISMAN 
RISMAN staat voor RISicoMANagement en is in 1995 ontwikkeld voor het uitvoeren van 
een risicoanalyse van infrastructuurprojecten. Deze methode is ontwikkeld in een 
samenwerkingsverband van een aantal organisaties, waaronder de Bouwdienst 
RijksWaterStaat (RWS), RWS Zuid-Holland, Railinfrabeheer en TU Delft. In 1999 werd 
RISMAN verruimd naar risicomanagement. RISMAN verstaat onder risicomanagement: “het 
geheel van activiteiten en maatregelen gericht op het omgaan met risico’s ter beheersing van 
een project”. Volgens RISMAN is risicomanagement een gestructureerde vorm van 
risicobeheersing die mogelijke knelpunten vroegtijdig onderkent en er voor zorgt dat het 
project beter wordt beheerst. Risicomanagement toepassen op basis van de RISMAN methode 
houdt in dat de risico’s op regelmatige basis worden gemonitord en beheerst. Het cyclische 
karakter van risicomanagement is weergegeven in figuur 6. 
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De RISMAN methode bestaat uit twee onderdelen: risicoanalyse en risicomanagement.  
1. Risicoanalyse bestaat uit de volgende stappen: 
 a. vaststellen doel 
 b. in kaart brengen risico’s 
 c. vaststellen belangrijkste risico’s 
 d. in kaart brengen beheersmaatregelen. Dit is de risicostrategie: vermijden, beheersen, 
     overdragen en accepteren. 
 
Nadat de risicoanalyse is uitgevoerd, kan het gevaar bestaan dat het hierna stopt (Van Well-
Stam, e.a.). Omdat risico’s kunnen veranderen, zal de risicoanalyse op regelmatige basis 
moeten worden uitgevoerd. Risico’s kunnen door de tijd worden ingehaald of zijn afgenomen 
door getroffen maatregelen of er ontstaan nieuwe risico’s. Daarom zullen risico’s op 
regelmatige basis geanalyseerd moeten worden met als gevolg dat het 
risicomanagementproces opnieuw doorlopen moet worden. Dit houdt het cyclische karakter 
van risicomanagement volgens de RISMAN methode in. 
 
2. Risicomanagement bestaat uit de volgende stappen: 
 a. kiezen beheersmaatregelen 
 b. uitvoeren beheersmaatregelen 
 c. evalueren beheersmaatregelen 
 d. actualiseren risicoanalyse 
 
               Risicoanalyse 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Risicomanagement 
 
Figuur 6. Risicomanagementcyclus volgens de RISMAN methode. Bron: Van Well-Stam, e.a. (2003, p.52)  
Vaststellen doel 
In kaart brengen risico’s 
Vaststellen belangrijkste risico’s 
In kaart brengen beheersmaatregelen 
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Bijlage 3 Inrichting van risicomangement binnen een organisatie 
Volgens ’t Hart en Van Marle (2009) kan risicomanagement op vier verschillende manieren 
worden ingericht binnen een organisatie, namelijk bij: de controller, de Chief Risk Officer, de 
directie en een Risk Committee (zie bijlage II) .  
 
Het voordeel om risicomanagement bij de controller te leggen, is dat de inrichting van deze 
functievan nature al een cyclische invulling kent die organisatiebreed wordt uitgeoefend. 
Daarnaast is er een ontwikkeling gaande waarin de controller de harde financiële controls 
steeds meer aan de financieel directeur laat en zich zelf meer richt op de zachte controls. 
Hierdoor lijkt risicomanagement qua noodzakelijke vaardigheden vaak te passen bij de 
controller. Een nadeel van deze inrichting is dat de controller meestal een nog financieel 
imago heeft. Hierdoor wordt de controller vaak onvoldoende hoog en met onvoldoende 
mandaat gepositioneerd. De controller legt verantwoording af aan de financieel directeur of 
algemeen directeur waardoor de controller erg afhankelijk is van de leiderschapsstijl die 
wordt gehanteerd. Verder leert de praktijk dat de aandacht sterk gericht is op de operationele 
risico’s in de processen en er te weinig aandacht is voor de strategische en tactische risico’s. 
Dit is ook te verwachten omdat de controller de noodzakelijke informatie voor deze risico’s 
niet beheerst. Een randvoorwaarden is dat er veel aandacht is voor de verhoudingen tussen de 
directie en de controller, dan wel de controller deel uit te laten maken van de directie.  
 
Uit bovenstaande blijkt dat er een ontwikkeling gaande is dat de controller zich meer richt op 
de zachte controls. Ik maak hieruit op dat de rol van de betrokken controller hier het beste bij 
past. Immers, de involved controller schenkt veel aandacht aan het ondersteunen van het 
management en voelt zich verbonden met de organisatie. Dit past bij soft controls, omdat die 
zachte beheersmaatregelen zijn, gericht op normen en waarden. Dit vind ik tegenstrijdig 
omdat juist de rol van de onafhankelijke controller nodig is om te zorgen voor de kwaliteit, 
eenduidigheid en volledigheid van informatie omtrent het proces van risicomanagement. 
Daarom vind ik de independent controller de meest geschikte rol bij risicomanagement, omdat 
de controller risicomanagement dan op een onafhankelijke en kritische manier uitvoert. De 
soft controls bij risicomanagement passen meer bij de directie, bijvoorbeeld tone at the top. 
Uiteraard moet het gedrag van de controller wel integer zijn.  
 
In de praktijk komt het steeds vaker voor dat risicomanagement bij de Chief Risk Officer 
(CRO) wordt belegd. Meestal rapporteert hij aan de Chief Financial Officer (CFO). Het is aan 
te bevelen om de functie CRO gescheiden van de CFO in te richten. Risicomanagers 
behandelen immers meer dan alleen financiële risico’s en moeten soms ook zaken 
onderzoeken waarvoor de CFO verantwoordelijk is. Een voordeel van een separate CRO in de 
directie is dat het een duidelijk signaal zowel intern als extern geeft dat risicomanagement 
serieus wordt genomen. De CRO kan als een echte aanjager functioneren en vanuit zijn 
functie de rest van de organisatie en zijn collega-directeuren expliciet aanspreken op hun 
gedrag en discipline om aan risicomanagement te doen. In tegenstelling tot de controller die 
juist afhankelijk is van de leiderschapsstijl van degene waaraan hij verantwoording af legt. 
Een nadeel van deze inrichting is dat het bestuur zich minder integraal verantwoordelijk kan 
voelen. Daarnaast kan betrokkenheid van de CRO bij veel initiatieven als vertragend in de 
besluitvorming worden ervaren en dat kan als gevolg hebben dat deze daardoor wordt 
gemeden. Ook kan de afstemming met de CFO door belangenverschillen tot problemen lijden. 
Een randvoorwaarde is de positionering in de directie en de inrichting van de functie. Bij de 
meeste organisaties rapporteert de CRO aan de algemeen directeur (onafhankelijker dan aan 
de financieel directeur rapporteren). Ook is de kwaliteit van de CRO en de samenstelling van 
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de directie van belang. De CRO moet zijn rol opeisen en daarmee over lef en pro activiteit 
beschikken. Ook behoort hij de organisatie en haar risico’s goed te kennen om niet 
risicomijdend te worden.  
 
Een andere mogelijkheid is om risicomanagement bij de directie te beleggen. Dit is de meest 
besproken mogelijkheid. Op deze manier wordt risicomanagement een integrale 
directieverantwoordelijkheid. Immers, directies sturen het bedrijf aan, maken de strategische 
keuzes en zoeken daarbij de balans tussen risico’s nemen en risico’s beheersen. En op 
directieniveau komen alle soorten risico’s samen, waardoor het mogelijk is snel de verbanden 
tussen risico’s te signaleren. Een voordeel van deze inrichting is dat het topmanagement 
intern en extern laat zien dat zij het onderwerp serieus neemt, wat de medewerkers meer 
integraal risicobewust maakt. Een nadeel is de mogelijkheid om verantwoordelijkheden af te 
schuiven en te denken dat dan collega’s deze oppakken. Daarnaast kan bedrijfsblindheid die 
binnen een directie kan ontstaan, zorgen voor bagatellisering van risico’s. Randvoorwaarden 
voor deze inrichting is dat risicomanagement een goed geborgd proces is binnen de directie. 
Men dient te kunnen vertrouwen op een volledige en juiste informatie in een beschermde 
omgeving waar discussie mogelijk is. Een andere randvoorwaarde is de houding en het gedrag 
van de directieleden. Zij zullen zich continue bewust moeten zijn van het voorbeeldgedrag dat 
ze tentoonspreiden. Daarnaast is de samenstelling van de directie belangrijk, want autoritair 
leiderschap is slecht voor risicomanagement, deze persoonlijkheden verdragen weinig 
feedback, zodat er voor discussie weinig ruimte is.  
 
Als laatste bespreken ’t Hart en Van Marle (2009) de optie om risicomanagement te beleggen 
bij een Risk Committee. Grote ondernemingen hebben vaak een aparte organisatie opgetuigd 
voor het risicomanagement (verantwoordelijk voor het bepalen van het risicoprofiel, 
risicobeleid en het meten en bewaken van risico’s). Een voordeel hiervan is de slagkracht, het 
bewaken van de uniformiteit, de capaciteit, etc. Eigenlijk is alles aanwezig om het gehele 
proces van risicomanagement door dit comittee te laten uitvoeren. Dit is tevens ook het grote 
nadeel. Niet alleen de directie, maar de gehele organisatie zal snel het gevoel hebben dat de 
Risk Committee hun risico’s beheert. De praktijk leert ook dat een dergelijk committee uit 
personen bestaat met veelal dezelfde achtergrond en ervaring, meestal financieel, waardoor 
teveel aandacht op het financiële aspect wordt gelegd. Randvoorwaarden is dat er goed gelet 
moet worden op de samenstelling van de groep en hun vaardigheden. Het Committee zal het 
proces zodanig moeten ondersteunen dat de juiste informatie wordt opgehaald, maar dat de 
risico-eigenaren zich wel verantwoordelijk blijven voelen voor de beheersing. De 
samenstelling van een dergelijke commissie dient breed te zijn en de escalatie naar de directie 
vooraf geregeld. Dit betekent dat als het Risk Committe van mening is dat bij de risico 
inventarisatie er een bepaald risico bij hoort, hij met een goede onderbouwing de bevoegdheid 
heeft dit risico toe te voegen. 
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Bijlage 4: Analyse interviews RVB – Provincie - Gemeente  
 
 
 
 
 
 
 
Analyse interviews RVB
1. Functie en werkzaamheden
Code Wat is uw functie? Werkzaam in Beschrijving werkzaamheden
deze functie?
1 Management 1,5 jaar Eindverantwoordelijk voor alles
2 Specialist risicomanagement 1,5 jaar Audits en risicomanagement
4 mangement/Controller 1 jaar Bedrijfsbureau, financien, agentschapvorming
4 Controller/specialist risicomangement 1 jaar Kaderstelling, audits en risicomanagement
5 Specialist Vastgoed 1 jaar Verkoop en ingebruikgeving vastgoed
6 (business) Controller 1 jaar O.b.v. inschatting risico's in primaire proces controles inrichten, aanspreekpunt voor de 
directie financien, coordineren P&C cyclus
7 (Project) Controller 6 jaar Zorgdragen dat projecten binnen de gestelde kaders worden uitgevoerd 
8 Specialist Vastgoed 10 jaar Systeemgerichte contractbeheersing
2. Risico’s binnen de eigen organisatie
Heeft u te maken met het managen van risico's? Zo ja, op welke manier? Om welke risico's gaat het dan?
1 Eindverantwoordelijk voor alle risico's: waar liggen de risico's, wat wordt er aan gedaan om ze te verkleinen/weg te nemen. Duidelijkheid wat zijn 
aanvaardbare risico's. 
2 Bij projecten RISMAN sessies en vanuit de afdeling risicomanagement integraal opzetten. Audits: waar zit het probleem en uitzoeken.
3 Vanuit financien altijd met risico's bezig, hoe beheers je ze? Doelmatigheid: tegen de laagste kosten. Kosten maken voor risico's die er echt toe
doen. Balans zoeken.
4 Specifieke financiele risico's in beeld brengen. Verbindingen leggen met andere onderdelen van de organisatie op gebied van risicomanagement.
5 De hele dag, zowel bij koop of huur zitten risico's aan.  
6 Kijken waar zitten risico's in alle processen, niet alleen de financiele risico's. Bijvoorbeeld zijn alle taken en verantwoordelijkheden helder.  
Geef ik advies over, ik ben daarvoor niet verandwoordelijk. 
7 Zorgen dat de risico's in beeld zijn, gemoniteerd en gemanaged worden. 
8 Bij systeemgerichte contractbeheersing is de werkwijze risicogestuurd: voor projecten en contracten richten op het beheersen van risico's
gerelateerd aan de doelen, kritische succesfactoren en de focus op wat is voor de opdrachtnemer en wat is voor ons. Daarnaast ligt de focus op
risicomanagementdeel om mensen op te leiden.
Welke risico's zijn er binnen uw organisatie te onderscheiden? Bestaan er specifieke risico's met betrekking tot vastgoed?
1 Alle risico's: financiele, operationele, persoonlijke en integriteitsrisico's, ook veiligheid, brand, etc. 
2 Bij intern project geen risicomanagement, bijvoorbeeld bij 'het nieuwe werken' en de fusie. Bij grote projecten wel. 
Bij vastgoed speelt integriteit misschien iets meer. Per project de omgeving, vergunning, aannemer, etc. Opletten met geld i.v.m. integriteit.
3 Vanuit alles invalshoeken: financien, cultuur, organisatiestructuur, regelegeving, mensen, processen, ict, enz. 
Bedrijfsleven is geld een belangrijke drijfveer/winst. Bij publieke organisaties niet. Minister wordt niet afgezet als RVB geen winst maakt, wel als er 
informatie over Huis ten Bosch op straat ligt. Gezondheid, veiligheid, informatiebeveliging, integriteit zijn belangrijke risico's.
Politieke risico's zijn de allergrootste risico's. Dit zijn andere risico's dan bij het bedrijfsleven, daar worden risico's bewust genomen; dat is
ondernemen. Overheid hele andere context. Vastgoed is een bijzondere wereld: gaat veel geld in om, met wie doe je zaken? etc.
Als overheid altijd voorzichtig zijn.
4 Risico's zijn onderwerp gerelateerd, bijvoorbeeld vanuit veiligheidsbeleid.
Vastgoed: veiligheid uit het primaire proces. 
5 Politieke risico's, financiele risico's, operationele risico's. 
6 Breder dan financiele risico's.
Met vastgoed heb je te maken met leegstandrisico's en als overheid heb je altijd te maken met politieke risico's.
7 Bestuurlijke, uitvoerings, omgevingsrisico's (vanuit RISMAN.)
Vastgoed: als RVB politieke risico's.
8 Zijn bezig in kader van systeemgerichte contractbeheersing om risicobewustzijn te creeren. 
Hoe worden risico’s geïnventariseerd? Met In welke vorm? Welke frequentie? Wie inventariseert de risico’s? 
1 In de lijn, degene die daar verantwoordelijk voor is: projectleider voor zijn projectrisico's, directeuren voor het jaarplan, directeur financien voor
de financiele risico's. In elk proces zouden risico's moeten worden meegenomen. Stafrisico aangelegenheden in de normale cyclus: jaarplan,
begroting, managementrapportage, etc. Daarnaast bij normale gang van zaken moet de manager, projectleider, medewerker daar oog voor
hebben.
2 Per directie een risicoparagraaf in het jaarplan, daar gebeurde niet veel mee. Daarom nu per directie in de viermaandsrapportages. De directeur is 
eindverantwoordelijk en de directiecontroller moet monitoren.
3 Zo veel mogelijk proberen systematisch te doen: in jaarplan van de dienst staat een aparte risicoparagraaf op basis daarvan doet financien een 
voorstel voor risicohoofdstuk in jaarplan en die risico's komen weer terug in de viermaandsrapportage. In gesprekken tussen de Directeur Generaal
en directeuren komt ook beheersing van risico's aan bod. Er worden vanuit directie Financien/afdeling KAR risicosessies gehouden. Vaak doet
financien een voorstel over de risico's. Beter is als het breder in de organisatie zit, je wilt discussie. 
Directeur is verantwoordelijk voor risico's in hun directie, directeur financien heeft toezichtsrol daarin. Directeur Generaal is eindverantwoordelijk.
4 Risico- en controleparagraaf zit in elk P&C produkt, dus ook in de rapportages die de directies opstellen en die naar de DG gaan en worden
besproken en verwerkt door de directie financien in de viermaandsrapportage. Bij elk project wordt een RISMAN sessie gehouden: methodiek om
risico's te identificeren en labellen. De groep is breed samengesteld vanuit verschillende disciplines.
5 Zit in stuurinformatie: doorlooptijden, financiele resultaten, viermaandsrapportage.
6 Processen zijn bekend op basis daarvan extra controles invoeren en vervolgens jaarlijks analyseren hoe het ermee staat. Uiteindelijk ondersteun
ik de directeur. Jaarlijks kom afd. KAR langs om een risicoauditplan voor het komend jaar te maken. Per directie is een uitvoeringsplan en daarin
wordt aangegeven waar je denkt dat risico's in de bedrijfsvoering zitten. In de viermaandsrapportage moeten de directeuren rapporteren over de 
voortgang en uitvoering van dat uitvoeringsplan, daar zit ook een risicoparagraaf in.
7 Risico's worden meestal in een sessie geinventariseerd. Bij aanvang van een project wordt al gekeken waar de risico's in hoofdlijnen zitten. De
risico's sec worden vaak in een sessie geinventariseerd, gewogen, geprioriteerd. De projectmanager is verantwoordelijk voor het uitvoeren
van het project; dit is op operationeel niveau. Op strategisch niveau zit het in de P&C cyclus. 
8 Voor de start van een project wordt een RISMAN sessie gehouden. Er zijn  de verschillende brillen van RISMAN. Ook kijken vanuit ISO 9001. 
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Door wie worden de risico's beoordeeld? Op welke manier gebeurt dat (prioritering)? 
1 Degene die verantwoordelijk is voor de risico's: projectmanager voor zijn project, maar ook lijnmanagers moeten hun verantwoordelijkheid nemen.
O.b.v. Kans en impact beoordelen. 
2 Directie beoordeeld de risico's.
O.b.v. kans x gevolg (beide met schaal 1 tot 5) en ook 'onderbuikgevoel'.
3 Directie beoordeeld de risico's.
O.b.v. kans x gevolg en oordeel van directeuren.
4 Managementteams per directie bepalen wat zijn de belangrijkste risico's.
Visualiseren in kwadrant flap: kans x gevolg en indeling in 5 categorien van laag naar hoog.
5 Dit vindt getrapt plaatst: van clusterhoofd, naar sectiehoofd, naar afdelingshoofd, naar directeur en naar Directeur Generaal.
In eerste instantie bij werkoverleg wordt risico inschatting gemaakt.
6 De directeur. De afd. KAR komt jaarlijks langs voor een gesprek met de directeur mbt het risico-auditplan voor het komend jaar en de business
 controller ondersteunt daarin.
Gevoel dat je objectiveert door daarover in gesprek te gaan: wat is het precies voor risico, komt het vaak voor, is het laag/middel/hoog.
7 Management moet risico's managen.
O.b.v. risicomatrix, ingedeeld op score: kans op en impact is hoog/middel/laag. 
8 Bij een project de rolhouder, procesmanager of projectmanager.
O.b.v. kans x gevolg en bespreking in projectteam
Met welk (combinatie van) risicomanagementmodellen wordt er binnen uw organisatie gewerkt? 
Wat zijn de voor- en nadelen van dit model(len)? 
Is met de gekozen risicomanagementmodel(len) specifiek rekening gehouden dat de organisatie vastgoed bezit?
Indien niet met een risicomanagementmodel wordt gewerkt, op welke wijze wordt dan aan risicomanagement gedaan?
1 Termen ken ik minder, wel ISO context. Het wordt systematisch toegepast d.m.v. boomstructuur.
In onze beschouwingen zitten 1000 en 1 vastgoedelementen. Harmonisatieslag van 3 naar 1 proces, daar zit ook element risico in.
2 Verschillend per business case. Bij projecten RISMAN. Organisatiebreed aan het kijken of COSO een oplossing biedt. Systeemgericht
contractbeheer is meer ISO9001 gericht. COSO ERM kijkt naar de hele organisatie en past op veel dingen zoals organisaties, projecten. Maar het 
blijft een model, je moet er zelf invulling aan geven. Voor kwaliteitsmanagement gebruiken we al een ISO dus dat schrikt misschien daarom minder
af. COSO ERM is gericht op enterprise die je moet runnen: bepaalde doelen die je moet bereiken, middelen die je inzet. 
3 RISMAN voor projecten. Bewust of onbewust elementen uit verschillende modellen bijv. ISO of COSO. Modellen zijn hulpmiddel voor structuur.
Vanuit risicomanagement m.b.t. vastgoed: hoe diep ga je met controle? 4-ogen principe, wie laat je screenen, etc. Niet doorslaan: inefficient en 
geen plezier meer in werken.
4 RISMAN voor projecten. Verder geen andere modellen. Als je in de verschillende modellen verdiept dan blijkt dat ze nogal op elkaar lijken.
Je kunt niet te veel van dit soort organisatiebrede concepten neerleggen want dat werkt verwarrend. Je moet een heldere keuze maken en dit is
dan de driver om intern het gesprek aan te gaan. 
5 RISMAN voor projecten. Er wordt binnen de afdeling niet met een bepaald risicomangementmodel gewerkt. Prioriteit heeft inzichtelijk krijgen van 
stuurinformatie om vervolgens daar risicomanagementinformatie op toe te kunnen passen. 
6 Raci-model, maar dat is meer om rollen/verantwoordelijkheden weer te geven.  Op projectniveau RISMAN. Verder zou ik het niet weten. 
Wij hebben hier een controletoren: controle door het primaire proces, controle door business control of andere delen van financien en als daar 
aanleiding voor is kun je het instrument interne controle instellen van de afdeling KAR of vragen om een operational audit van de accountantdienst.
7 Of wij met een bepaald model werken weet ik niet. COSO is een algemeen bekend model dat alle aspecten bevat. 
Afstootstrategie: welke panden houden we in onze strategische portefeuille en welke stoten we af, daar zit een vorm van risicomanagement in.
8 COSO is integraal, maar hoe vertaal je dat naar contracten? COSO lijkt voor het hoogste niveau prima, maar het moet toepasbaar blijven en in 
gesprek met elkaar blijven. Dezelfde taal spreken. De lijn moet ook zien dat control is gericht op het beheersen van risico's. Er moet een goed 
actueel risicodossier en contractbeheersplan zijn. 
3. Omgang met risico's door bestuur/topmanagement 
Neemt het bestuur verantwoordelijkheid voor risicomanagement? 
Wordt risicomanagement door het bestuur meegenomen in de besluitvorming?
Is risicomanagement een standaard agendapunt tijdens bestuurvergaderingen? 
1 Zit in die structuren: managementcyclus, aanschrijvingen en verantwoording. Risico's worden integraal als onderdeel van meegenomen in de
besluitvorming. Bijv. bij projecten, heb je de risico evaluatie op orde? Is deze maatregel voldoende? In de marapbespreking komen de directeuren
met de viermaandsrapportage en daar zit standaard risicobespreking in.
2 Management is verantwoordelijk om doelen te behalen en hebben de verantwoordelijkheid, maar of ze die nemen? De directeuren zijn 
verantwoordelijk voor de jaarstukken. Bij projecten wordt risicomanagement meegenomen, maar niet opgelegd. Na een risicosessie zien de
 projectleden vaak de meerwaarde. Directeuren zitten bij elkaar in directieraad daar zal het ter sprake komen, maar niet als vast agendapunt.
3 Het gedrag aan de top bepaald hoe mensen in de organisatie werken: tone at the top. Geen vast agendapunt , belangrijk dat het onderwerp vaak
aan de orde komt. Het is geen zelfstandig onderwerp, maar in samenhang met onderwerp.
4 In zijn algemeenheid geldt dat binnen de Rijksoverheid risicomanagement bij het topmanagement goed is ingeburgerd vanuit politiek bestuur 
gezien. De vraag is of het bij medewerkers wel goed is ingeburgerd, zijn zij voldoende risicobewust? Kleine incidenten kunnen heel groot worden
uitvergroot.
5 Door het belang van sturing op je proces, op vastgoed en waardes ook en de daarmee gepaarde risico's.  Het onderwerp risicomanagement
staat niet expliciet op de agenda, daar ben je al bedachtzaam mee bezig. Bijvoorbeeld ons verkoopproces is openbaar, marktconform en
 transparant. Het zou raar zijn als risicomanagement niet in de besluitvorming wordt meegenomen.
6 Directeur Generaal en directeuren staan er wel voor open, ze gaan er serieus mee om. Het staat 1x per 3 maanden op de agenda (3mnds 
rapportage) en daarnaast als er zaken spelen zal dit ook op de agenda komen.
7 Ik denk dat er wel een beleving is van risicomanagement, maar of ze zich ook verantwoordelijk voelen? Het zit wel in de P&C cyclus voor het
 jaarplan en voortgangsrapportages, daarnaast is het vaak ad-hoc achtig. Het heeft wel de aandacht, maar kan beter.
8 Ze staan zeker achter het risicogestuurde contractbeheersing, in die zin stralen ze dat wel uit. Ze mogen in de praktijk wel meer laten zien. Of het
wordt meegenomen in de besluitvorming weet ik niet. Het staat niet als begrip standaard op de agenda, wel zal bij ieder vraagstuk of project 
de risico's worden benoemd. 
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4. Rol van de controller
Welke werkzaamheden voert de controller uit binnen uw organisatie? Wat is zijn exacte functienaam en welke zijn er nog meer?
Hoe is de controlfunctie binnen uw organisatie ingericht? 
1 Directie financien is de start van onze control, staat aan de lat van financieel beheer en zorgt voor de financial controls en alles wat is afgeleid
binnen die dienst. Alle risico's slaan uiteindelijk neer in geld, veel komt dus daar. Projectcontrol, financial control, directiecontrol, business control.
In het directieteam zit directeur financien, in het managementteam zit een dedicated directiecontroller vanuit directie financien.
2 Controller is met cijfers bezig, aan de ander kant zeggen ze dat ze de organisatieontwikkelingen willen volgen alsof ze sparringspartner voor het 
management zijn, alleen zie ik het er niet zo uitkomen. Directiecontroller, business controller, projectcontroller.
Directeur financien zit in het directieteam
3 Concernbreed bij P&C. Concencontroller, businesscontroller, projectcontroller.
4 Centraal directie financien, die de controlfunctie voor het management op topniveau uitvoert. Daarnaast heeft elke directeur een dedicated 
business controller, die valt hierachisch onder de directie financien maar werkt feitelijk voor een directie. Feitelijk is de controlfunctie op twee
niveaus: DG/DT niveau en op niveau van de directeur en zijn managementteam. Daarnaast heb je projectcontrollers, want veel van de risico's
doen zich voor op projectniveau. Dat je een projectcontrolfunctie hebt is eigenlijk ook een vorm van risicobeheersing. 
5 De controller beoordeelt de processen en resultaten.
6 De businesscontroller. De concerncontroller kijkt meer naar de P&C cyclus, de begroting en de verantwoording. Projectcontroller zitten met name
op grote projecten en kijken in de loop van het proces of er voldoende budget is, aan de regels voldoet, uitputting, voortgang, etc. 
7 Projectcontrollers, businesscontrollers en concerncontrollers. Businesscontroller zit op tactisch niveau. Directeur financien samen met 
concerncontrol zit meer op strategisch niveau. De controlfunctie is belegd bij directie financien P&C, dus onafhankelijk van het primaire proces.
Concerncontrol is lid van het directieteam.
8 Projectcontrollers en controllers bij directies.
De functie van de controller kan worden ingedeeld in drie rollen: vertrouwensrol, toezichtsrol, management servicerol. Welke rol of
combinatie van rollen heeft de controller binnen uw organisatie? 
1 Alle drie de rollen. De controller is adviserend aan degene die eindverantwoordelijk is. Beetje van alles. Adviesrol meer in de beleidsmatige kant,
 financien, etc. 
2 Controller weet van cijfers, maar is ook onafhankelijk omdat hij niet direct meedraait bij een project. Alledrie de rollen: onafhankelijk en
financiele kennis.
3 Moeilijke rol: aan de ene kant vertrouwensrol maar ook onafhankelijk en kritisch zijn. Controller klikt niet maar geeft door. Je moet zuiver zijn en
geaccepteerd worden.
4 Komen alledrie terug, je kunt niet zeggen dat de een minder belangrijk is dan de andere rol.
5 Volgens mij heb je ze alledrie nodig. 
6 Alledrie. De nadruk ligt ook waar je eigen kunnen ligt. 
7 Alle drie de rollen vertegenwoordigt in alle drie de controllers gekoppeld aan strategisch/tactisch/operationeel niveau.
8 Combinatie van alle 3 de rollen.
Welke rol speelt de controller bij risicomanagement? Wat is zijn toegevoegde waarde m.b.t. risiocmanagement?
Hoe zou de controller nog beter kunnen bijdragen aan risicomanagement?
1 Bij de 3 maandsrapportages is de controller betrokken en in directieteamoverleg zit de directeur Financien. Controller doet ook aan collegia 
toetsing: bijv. Advies om aan risicomanagement te doen. Zijn toegevoegde waarde is afhankeliljk van de kwaliteit van zijn advies. Een controller
is nodig, maar in de praktijk heb je verschil tussen controllers: de een is goed en de ander makkelijker. 
Door niet alleen controlevak, maar ook de business waarop hij control uitvoert goed te kennen. 
2 Persoonsgebonden hoe controller invulling geeft aan risicomanagement. 
3 Controller moet redelijk breed risico's oppakken. Dit is persoonsafhankelijk: de een is meer specialist de ander meer nieuwsgierig en durft meer.  
Directie Financien heeft brede scope, kijken naar persoon wie kan wat doen. 
Kunnen we risicomanagement nog systematischer opzetten binnen de organisatie.
4 De businesscontroller is de drager van dat gedachtengoed over risicomanagement binnen de organisatie; als hij dat niet uitdraagt heeft 
risicomanagement al veel minder body in de organisatie. Hij heeft een belangrijke rol bij het opstellen van de mangementrapportages en
daar staat een aparte risicoparagraaf.
Door een rol te spelen bij het zichtbaar uitvoeren van risicomanagement, creert meer inzicht en betrokkenheid bij risicomanagement als thema. 
Maak het meer operationeel en zeg dit doen we: concreet maken wat risicomanagement is. En dat men het gevoel krijgt dit levert wat op,
 handvatten geven voor de beheersing van de processen.
5 Ik denk in bijna alles wat hij doet is met risico's verbonden.
6 Hij analyseert het proces en objectief kijken. Business Controller staat heel dicht bij het primaire proces en weet wat er speelt en hij kan dit sturen.
Meer systematisch aandacht voor risicomanagement. Afd. KAR komt langs en dan moet je allerlei risico's ophoesten. Er zouden meer
 tools aanwezig moeten zijn, bijv. werken met risicomanagementmodellen. Er mag meer sturing achter zitten. De business controller kan het
 bewustzijn nog meer vergroten binnen het primaire proces en opvoeden in een bepaalde manier van werken. Misschien moet dit ook RVB breed
worden opgepakt.
7 Businesscontroller is vaak nog te faciliterend: hij schrijft het voor de manager op, maar hij moet dat zelf doen. Als wij het schrijven zijn we deel
van en niet onafhankelijk. Eerlijkste zou zijn dat je dat signaleert: hij doet het niet zelf. De eigenaar van de risico's zijn de managers niet de
controllers. Die hebben een toezichthoudende en signalerende rol.
Bewustwording, soft control is heel belangrijk. Het gaat om cultuur, hoe ga je ermee om. 
8 De rol vanuit het primaire proces oppakken. Iedere directie heeft een eigen verantwoordelijkheid voor risicomanagement. Controller zou een 
belangrijke rol moeten hebben, maar ik zie die nu niet. Ik kan het niet goed beoordelen.
Bewustwording mogen ze sterker inzetten naar de top en ook binnen projecten. En plan-do-act-check beter uitvoeren en als men niet nakomt 
sancties opleggen.
Welke persoonlijke kenmerken van een controller vindt u belangrijk m.b.t. risicomanagement?
1 Analytisch, onthechtheid zonder aanziens des persoons (met nuchterheid ergens tegenaan kijken, kaf van koren kunnen scheiden). 
De verschillende rollen kunnen spelen: afstand nemen, streng kunnen zijn (toezichtsrol), band hebben (adviesrol) en vanuit je analyse je 
verantwoordelijkheid durven nemen (vertrouwensrol).
2 Helikopterview, niet te gedetailleerd, niet te veel cijfers, goed met mensen om kunnen gaan, kunnen luisteren, standvastig, pro-actief.
3 Expert, omgevings bewust zijn, goed kunnen verbinden, organisatiesensitiviteit, scherp, analytisch, gevoel voor persoonlijke verhoudingen, breed
ontwikkeld zijn.
4 Naast de technieken kennen van risicomanagement ook het proces zelf moet kennen, zodat je een goede gesprekspartner kunt zijn. Vertrouwen
krijgen en die vertrouwensrol goed weet in te vullen. In combinatie met onafhankelijkheid.
5 Overzicht hebben, de business op hoofdlijnen begrijpen. Vertrouwensrol hebben en soort waarschuwersrol. De concerncontroller staat meer op
afstand en beoordeelt vooral achteraf of het goed is gegaan.
6 Aandacht voor cijfers hebben, analytisch goed zijn. Vermogen om zich te verplaatsen in wat er speelt en naar oplossingen zoeken. Wel aan de 
regels houden en als er echt een overtreding begaat nee zeggen, maar ook kunnen inleven in het primair proces en daar naar handelen, helpen.
Dus analystisch goed, maar ook inlevingsvermogen en gevoel voor politiek bestuurlijke verhoudingen. 
7 Bewustwording. Advisering. Toetsende rol: waar zijn afspraken/kaders over gemaakt om beter te kunnen beheersen en adviezen te geven als
het moeilijk loopt.
8 Kunnen overtuigen, overbrengen van het belang van risicomanagement. Communicatievaardig ook wat is er fout gegaan. Inlevingsvermogen.
Politiek en bestuurlijke gevoeligheid, focussen op waar je echt risico's loopt: kwaliteit, financieel, politiek. Samenwerkingsgericht zijn maar wel
kunnen escaleren. Het is een lastige combinatie maar dat is wel de praktijk.
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Welke persoonlijke kenmerken van een controller vindt u belangrijk m.b.t. risicomanagement?
9 Creativiteit en innovatief. Controllers kijken net als de auditor vaak binnen de hokjes. Ik moet juist buiten de lijntjes kleuren, dan kan je breder kijken
dan je eigen organisatie en afd. Anders ben je weer aan het kijken wat zijn de processen en kijk je weer in hokjes. 
10 Analytisch, zekere afstand vd materie waardoor een onafhankelijke blik, niet bang om dingen te adresseren. In deze organisatie zie je vaak: ik ga dat 
niet vertellen, wordt gezien als falen. In de advertentie staat: organisatiegevoeligheid (de org. kennen of leren kennen en gevoel hebben waar de 
risico's zitten) en klantgericht. Advies geven, niet alleen constateren dat iets niet goed gaat, maar ook hoe kan je dat anders aanpakken. Analytische
vaardigheden, doelgericht en vertrouwen weten op te bouwen. Je moet verbinding kunnen leggen tussen met mensen en gevoel geven dat men open
kan zijn.
Analyse interviews Provincie
1. Functie en werkzaamheden
Code Wat is uw functie? Werkzaam in Beschrijving werkzaamheden
deze functie?
9 Strategisch adviseur risicomanagement 0,5 jaar Het integraal risicomanagement binnen de provincie optuigen
10 Directie Controller 0,5 jaar Goede informatievoorziening, controlplan, 90% uit opdracht van de directeur 
Heeft u te maken met het managen van risico's? Zo ja, op welke manier? Om welke risico's gaat het dan?
9 Ja, wat je nu vooral ziet is dat het een verplicht nummer is voor de paragraaf Weerstandsvermogen in de begroting en jaarrekening. Voor de rest
wordt het versnipperd gedaan en vooral bij projecten en programma's op operationeel niveau: project moet op tijd, binnen kwaliteit en geld worden 
opgeleverd daar wordt aan risicomanagement gedaan. Voor de rest is het een verplicht nr. Zie je ook aan de kwaliteit van de risico's binnen de 
paragraaf weerstandsvermogen. Is dat het enige waar risico's voorkomen?  Ja, vandaar mijn opdracht. 
Ik heb grote kennis van financien, daarom ben ik vraagbaak. Dat wrikt soms met wat is je rol.
10 Ben bezig een controlplan te schrijven: wat heb ik gedaan, wat ben ik tegen gekomen en wat ga ik doen. Dit wil ik breder trekken t.ov. het verleden, 
bijv. ook naar loonkosten en beleid kijken. Directie Ruimte en Mobiliteit (DRM) en directie Leefomgeving en Bestuur zijn heel beleidsmatig. Directie
Concernzaken maken veel kaders waar die andere 2 directies zich aan moeten houden. Controlfunctie is dan net wat anders om in te richten en alle
bedrijfsvoering zit bij concernzaken en niet bij de lijn.  
2. Risico’s binnen de eigen organisatie
Welke risico's zijn er binnen uw organisatie te onderscheiden? Bestaan er specifieke risico's met betrekking tot vastgoed?
9 Nu heel erg financieel gericht naar risicopar. Maar er zijn meer risico's, die wellicht niet in risicopar. horen, maar in concernrapportage om te bespreken
 met bestuurder. Je hebt ook imagoschade, allerlei ander risico's die je als Provincie kan lopen als je je doelstellingen wilt realiseren. Verschil met bijv. 
bank of verz.mij. Die zijn er veel meer op ingespeeld. Bedrijf moet zijn doelstellingen halen, bij ons wat softer: ieder 4 jaar wisseling vd politiek. Er 
gaat veel geld in om: jaarrekening van EUR90mio. Vandaar mijn opdracht, het gaat om transparanter, hoe we met het geld omgaan vd burgers en 
voor ons zelf welke risico's we lopen en kunnen we deze beheersen. Dit Provinciehuis en wat ruilgrond.
10
We hebben geen gebouwen in die zin in beheer, maar wel areaal, dus wegen en kunstwerken in beheer. Daar zie je dat dat in ontwikkeling is en 
daarom ben ik als directiecontroller, rechterhand van de directeur, aangesteld. 
Hoe worden risico’s geïnventariseerd? Met In welke vorm? Welke frequentie? Wie inventariseert de risico’s? 
9 Verantwoordelijkheid van het lijnmanagement, maar die voelt dat nog niet altijd. Geef ook advies aan directieteam en bestuur om daar een trekker te
krijgen. Nu nog heel erg bottum-up, willen ook top-down. Dat er een gezicht bij is. 
10 In de begroting en in de paragraaf Weerstandsvermogen komen risico's voor. Daarbij geeft iedere afdeling aan welke risico's spelen bij mij en wat is
de kans dat het optreed, wat is het financiele gevolg op basis daarvan wordt ons weerstandsvermogen bepaald; dat is een rituele dans.
Gebeurd niet in de P&C cyclus. De afd. PP zou breder dan alleen de projecten en met beleidsmakers bespreken van dit komt iedere keer terug dus het 
beleid moet veranderd worden, kan je in beleid op sturen en in de paragraaf Weerstandsvermogen, gebeurt gewoon niet.
Door wie worden de risico's beoordeeld? Op welke manier gebeurt dat (prioritering)? 
9 Prioritering doe ik samen met andere waar ik de sessie mee doe, uiteindelijke prioritering ligt bij Dt en concerncontroller, die bepalen op welke risico's
gaan we sturen. Ik heb wel een onafhankelijke positie: als ik vind dat een directeur risico's wegmoffeld dat ik een overall heb van deze risico's moeten
er op. Heel belangrijk als je aan risicomanagement doet: onafhankelijkheid en mogen zeggen wat je wilt. Nu heerst een afrekencultuur. Er moet een
cultuuromslag plaatsvinden; vandaar dat een bestuurlijke trekken en hoge ambtelijke trekker belangrijk is en die dat uitdraagt.
Eerst risicobewustzijn dan pas de pioritering. Op dit moment heel erg gericht op par. Weerstandsverm., dus kansxgevolg. Ik wil meer nadenken over
het tijdsaspect, de kwaliteit en meer richten op niet-financiele risico's die men loopt, maar niet altijd kwantificeer zijn. Als je die in kaart brengt kun je
 er wel op sturen. Ieder mens heeft een andere beleving bij getallen. Eerst dezelfde taal spreken. Als het in begin alleen kwalitatief is, is goed genoeg 
om start te maken: laag, middel, hoog risico's. Projecten/programma's wordt al wel kansxgeld en verschil maken tussen grote en kleine projecten.
De afd. Waar ik nu zit maakt om de 4 jr. volgens BBV een beleidsnotitie met risicomanagement in de par. Weerstandvermogen.
10 Afdeling Programma en Projecten en Dienst Beheer Infrastructuur (DBI) werken heel projectmatig en hebben eigen risico's met eigen team van 5 
mensen die kennis hebben en sessies faciliteren en per project is er een risicodossier.
In Weerstandsvermogen worden risico's erin gezet omdat dan geld mag worden geclaimd uit de grote pot Provincie. Bij projecten is er bewustwording 
ze zien de nut en noodzaak en kan ik de doorlooptijd van mijn projecten beinvloeden. Centraal is er de risico adv. En je ziet dingentjes ontstaan, maar
als er niemand op zit gebeurd er niets. 
Risicoadv. Zit bij strategisch bedrijfsvoering, die steld de kaders. Dat zijn algemene kaders, vanuit strategische bedrijfsvoering, op hoofdlijnen.
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Met welk (combinatie van) risicomanagementmodellen wordt er binnen uw organisatie gewerkt? 
Wat zijn de voor- en nadelen van dit model(len)? 
Is met de gekozen risicomanagementmodel(len) specifiek rekening gehouden dat de organisatie vastgoed bezit?
Indien niet met een risicomanagementmodel wordt gewerkt, op welke wijze wordt dan aan risicomanagement gedaan?
9 We hebben ooit bepaald dat we de Risman methodiek moeten volgen, maar die is meer voor projecten/programma's, niet organisatiebreed. Jij komt 
met COSO, maar je hebt vele anderen. Ik wil eventueel naar ISO31000, omdat de risman methodiek daar wel in past. Het komt allemaal op hetzelfde
neer, als er maar een cyclus in zit. COSO biedt aan de bovenkant vd kubus: strategisch, tactisch, compliance, rapportage. 
7 Tal pilots gedaan om methodiek te testen. We gebruikte een excel bestand, dit is niet voor iedereen gebruiksvriendelijk. Bestaande tool: risk id.
Tool is krachtig in het zoeken van dialoog: ga een kwartier zitten en klop alle risico's in die jij denkt te zien, kijk wat anderen hebben en ga dan
 plenair de dialoog in over de verschillen. Mensen voelen zich gehoord als je risico's/opmerkingen laat terugkomen.  De bedoeling is 2x/jr langs te
komen voor de begroting en jaarrekening, maar ook andere strategisch-tactische risico's in kaart brengen. Tool biedt ondersteuning en ik faciliteer het.
  Je maakt er risicomanagement van en niet alleen risicoanalyse. Je doorloopt de hele cyclus: monitoren dit was het, beheersmaatregelen genomen,
 hoe gaat het ermee: staan die nog open, zijn de openstaande afgehandeld? Moeten we nieuwe verzinnen? Zijn er nieuwe risico's?
10 Ik ken geen modellen, ik weet niet precies hoe die werken. Op mijn terrein met de dingen waar ik mee bezig ben en wat ik met de directeur heb
afgesproken vul ik een rol in het signaleren van risico's op basis van ervaring en gevoel. Denk dat er verschillende goede modellen zijn, maar goed
moet kijken wat je ermee wilt bereiken. 
3. Omgang met risico's door bestuur/topmanagement 
Neemt het bestuur verantwoordelijkheid voor risicomanagement? 
Wordt risicomanagement door het bestuur meegenomen in de besluitvorming?
Is risicomanagement een standaard agendapunt tijdens bestuurvergaderingen? 
9 Onderzoek gedaan naar wie heeft de risico's in par. Weerstandvermogen er op gezet? Lijnmanagement is verantwoordelijk. Ooit heeft iemand wat 
gezegd en erop gezet, ondertussen zit die op een andere plek. Die risico's hebben ze doorgestuurd met de vraag klopt dit nog? Daar ben ik nu mee 
om aan de voorkant mee te helpen met de rsicico's en is dit nou wel het risico.We kwamen altijd '3 dagen' vantevoren om nog iets te doen aan risico's,
dan ben je te laat. Daarom sessie georganiseerd met fin. Accounthouder, sr. beleidsmdw die het er normaal opzetten en de lijnmanager per directie.
Gewetensvraag: dat is politiek; doet men als men dat wil en anders niet. Spanningsveld tussen politiek en ambtelijk. Bijv. In de coalitieperiode wil men
lintjes knippen, stempel ergens op drukken, dat een project binnen de tijd af is. Kom je met risicomanagement aanzetten en dat de mijlpaal niet wordt
gehaald, dan willen ze dat niet horen. Verschil met bedrijfsleven. In 4 jr. hele mooi dingen willen en projecten daarop loslaten en na 4 jr. komt een
andere partij aan de macht, kan dat project worden stopgezet terwijl er al miljoenen inzitten. Dat is politiek bestuurlijk. 
Op programmaniveau uit de jaarrekening doelstellingen bepaald en daar effecten en KPI's op bepaald, maar geen risico's. Dus we meten wel, maar
weten niet welke risico's we lopen. We willen een transparante lerende organisatie zijn. Concerncontrol aan het optuigen, het was altijd een 
bijfunctie van een vd directeuren. Gebleken is dat je echt concerncontrol nodig hebt. Daarnaast risicomanagement niet onder concerncontrol, maar
 vanuit strategische bedrijfsvoering. Ik moet samen met concerncontrol zorgen dat het in de processen zit en wordt gedaan; zij kijken of het
procesmatig klopt en ik ben vd inhoud; dat mag elkaar niet bijten. 
10 Niet echt, er wordt altijd wel gezegd let op je risico's in die zin sturen ze erop, maar het is de verantwoordelijkheid van de lijn. Het is niet dat de 
directeur voorschrijft hoe het moet. De strategisch risico adviseur gaat nu de AMT langs om bij het management te laten zien wat het nut is van
risicomanagement. Risicoman. Is geen onderdeel van de besluitvorming, hangt af van de behandelend ambtenaar of die iets daarmee doet. Dat is 
het lastige van een politieke organisatie: soms mag je het niet opschrijven, want we willen politiek scoren met dit project. Dat is zeker een verschil
met het bedrijfsleven: ach het is maar overheidsgeld, geld zat. Maar nu is er geen genoeg geld en dan moet je keuzes maken en zie je dat
 risicomanagement belangrijker wordt om goed te sturen. Niet als agendapunt, meer adhoc. Zou vaker tussen de opdrachtgever (beleidskant) en
 opdrachtnemer (ABP) ter sprake moeten komen: risico's benoemen, wat heb ik van jouw als opdrachtgever nodig. Er wordt wel een risicodossier
gemaakt, maar het actief daarop acteren hangt af van de projectleider. 
4. Rol van de controller
Welke werkzaamheden voert de controller uit binnen uw organisatie? Wat is zijn exacte functienaam en welke zijn er nog meer?
Hoe is de controlfunctie binnen uw organisatie ingericht? 
9 Concerncontroller, adjunct concerncontroller en daaronder directiecontrollers. Pilot: een directiecontroller per directie>kijken wat is meerwaarde hierin
en wat is hun rol. Er is ook een eenheid Audit en Advies, die valt onder de Provincie Secretaris. Die heeft ooit risicomanagement getoetst, maar niet
de kwaliteit waar ik om vroeg: niet kwaliteit, hoe gaat het met beheersmaatregelen, monitoring. Zij mogen onafhankelijk onderzoeken. Het beleid
wordt bepaald door strategische bedrijfsvoering. Wie gaat over wat? Ligt het advies bij concerncontrol of eenheid Audit en Advies.
Concerncontroller is lid vh directieteam, directiecontroller valt onder directeur.
10 Het is een pilot voor een jaar, nog in ontwikkeling. Concerncontroller met naast zich een adjunct. Daarnaast 3 directies met ieder een directeur en
directiecontroller. Bij directie Concernzaken zitten coordinatoren voor financien, Informatisering&Automatisering en Personeel; daar wordt van gezegd
dat zijn ook controllers, zij kijken voor hun onderdeel of aan de door DCZ ontwikkelde kaders voldaan wordt en rapporteren dit aan hun directeur.
Over hun rol wordt verschillend gedacht en ingevuld. Binnenkort overleg met alle coordinatoren, directiecontrollers, adjunct en concerncontroller om  
duidelijkheid over de rollen te krijgen. Wat doe je wel en wat niet? Ik kijk naar het proces, jij constateert een probleem dus hoe ga jij dat oppakken, ik
wordt niet de probleemhouder van jou. Dat is nog een uitdaging. 
De functie van de controller kan worden ingedeeld in drie rollen: vertrouwensrol, toezichtsrol, management servicerol. Welke rol of
combinatie van rollen heeft de controller binnen uw organisatie? 
9 Toezichtsrol en managementrol. Vertrouwensrol ligt bij de afd, waar ik zit fin.jur.zkn., zij verzamelen van alle afdelingen alle financiele en juridische 
gegevens die worden in de begroting en jaarrekening gezet. Dat er iets vd vertrouwensrol bij concerncontroller ligt klopt, maar dat is nu niet zo 
ingericht. Ik ga over de inhoud, zij over de kwaliteit of de processen kloppen.
10 Wat ik op dit moment doe is voornamelijk de management-servicerol voor de directeur. Klein beetje vertrouwensrol naar de lijn, dat mensen dingen
met mij kunnen bespreken zonder dat het de hele lading van de afdeling krijgt. Toezichtsrol zit meer bij de coordinatoren, zij toetsen of het klopt met
de geldende afspraken. De concerncontroller is meer topmanagement en visie vormen hoe willen we het met control en hoe in richten; op strategisch
niveau. Bij provincie zijn er geen projectcontrollers, daar wordt in dit kader ook naar gekeken. Formeel is er een op een het grootste project:
 Rijnlandroute. Daarnaast besef dat de lijn voor een groot deel verantwoordelijk is, de controller is niet de houder vh probleem, hij kan helpen met zijn
kennis.
  
 
60 
 
 
 
 
 
 
 
Welke rol speelt de controller bij risicomanagement? Wat is zijn toegevoegde waarde m.b.t. risiocmanagement?
Hoe zou de controller nog beter kunnen bijdragen aan risicomanagement?
9 Kernteam: concerncontroller (mijn hoofd), P&O, iemand van Audit en Advies. Heel breed en gezamelijk proberen we integraal risicomanagement de
organisatie in te krijgen en draagvlak te krijgen, van daar de afspiegeling. Platvorm: afspiegeling vd hele organisatie: kennis delen, halen, etc. Door
op verschillende niveaus over risicomanagement te praten, presentaties te geven, mensen van buiten uitnodigen, krijg je een steeds breder beeld.
Doordat de controller heel erg op de processen zit en directe gesprekken heeft met directie en bestuur. Nog meer het belang van integraal
risicomanagement gekoppeld aan integraal management laten zien, taak vd directiecontroller.
10 Ik neem op dit moment alleen deel aan de sessies die de strat. Risico.adv. Organiseert. Ik heb verder geen rol bij het identificeren van risico's. Indirect
doe ik dit wel, bij alles wat ik zie langskomen kijken waar zit het afbreukrisico voor mijn directeur en waar ik inhoudelijk mee bemoei om in goede 
banen te leiden. Dat is dan de toegevoegde waarde. Doe dit niet volgens een model, meer op gevoel. Controller kan nog beter aan risicoman.
bijdragen door het maken van een controlplan waar je risico's signaleert, bijv. Door meer risicosessies te houden en die risico's te bundelen in een
stuk en dan met de directeur afspreken welke te monitoren en/of uitzoeken; adviseren: hoe kan je het (anders) doen. 
Welke persoonlijke kenmerken van een controller vindt u belangrijk m.b.t. risicomanagement?
9 Creativiteit en innovatief. Controllers kijken net als de auditor vaak binnen de hokjes. Ik moet juist buiten de lijntjes kleuren, dan kan je breder kijken
dan je eigen organisatie en afd. Anders ben je weer aan het kijken wat zijn de processen en kijk je weer in hokjes. 
10 Analytisch, zekere afstand vd materie waardoor een onafhankelijke blik, niet bang om dingen te adresseren. In deze organisatie zie je vaak: ik ga dat 
niet vertellen, wordt gezien als falen. In de advertentie staat: organisatiegevoeligheid (de org. kennen of leren kennen en gevoel hebben waar de 
risico's zitten) en klantgericht. Advies geven, niet alleen constateren dat iets niet goed gaat, maar ook hoe kan je dat anders aanpakken. Analytische
vaardigheden, doelgericht en vertrouwen weten op te bouwen. Je moet verbinding kunnen leggen tussen met mensen en gevoel geven dat men open
kan zijn.
Analyse interviews Gemeente
1. Functie en werkzaamheden
Wat is uw functie? Werkzaam in Beschrijving werkzaamheden
deze functie? Voor beide geldt:
11 Medewerker Planning&Control CVDH 16 jaar producten van P&C: begroting, tussentijdse managementrapportages en jaarrekening.
12 Medewerker Planning&Control 2,5 jaar Daarnaast zijn we vraagbaak in advisering diverse onderwerpen. Zitting in diverse
projectgroepen. 
Heeft u te maken met het managen van risico's? Zo ja, op welke manier? Om welke risico's gaat het dan?
Centrale Vastgoedorganisatie Den Haag (CVDH) bestaat sinds 1 januari 2013: adminstratie van het vastgoed is gecentraliseerd. Kleine organisatie
(55 man), korte lijnen. Lijnen naar concern en accountantsdienst vd gemeente. Wij zien ook risico's als er bijv. bestuurlijke voorstellen zijn voor het
 college of raad en daar zit een risico aan vast en die staat er niet in dan melden we dat. We letten op of er voldoede functiescheiding is en op AO 
beschrijvingen. We hebben ook bouwmensen die gaan om met aannemers en hebben te maken met offertes, aanbestedingen. Daar liggen ook
gevoelige dingen, zien we ook op toe. Btw zijn ook ingewikkelde contructies: nemen we het als kosten of gaan we het verhalen? Ligt bij ons samen
met fiscaal team.
2. Risico’s binnen de eigen organisatie
Welke risico's zijn er binnen uw organisatie te onderscheiden? Bestaan er specifieke risico's met betrekking tot vastgoed?
Aanbestedingsrisico's, waarderingsrisico's, politieke risico's.
Hoe worden risico’s geïnventariseerd? Met In welke vorm? Welke frequentie? Wie inventariseert de risico’s? 
Komt vanuit de werkvloer P&C vat dat samen in een verhaal in de jaarrekening, vervolgens wordt dat weer gecontroleerd door de accountantdienst
en dan gaat het naar het concern. Zij beoordelen of het wordt opgenomen in het risicocumulatiemodel. Risicomanagement ligt hier niet bij een aparte
 functionaris, het gaat erom dat je het borgt binnen je processen. Het betreft iedereen, het is geen vakgebied op zich. Het is zaak van iedereen, 
iedereen op zijn eigen niveau en dan in samenhang genomen ontstaan er waarborgen, inzichten, etc. Dan kun je het beheersen. 
Door wie worden de risico's beoordeeld? Op welke manier gebeurt dat (prioritering)? 
De echte rapportage van de risico's vindt plaats op concernniveau. Risicoparagraaf wordt door concern vastgesteld, wel input van andere afdelingen.
Op concernniveau worden de risico's inzichtelijk gemaakt/beschrijving vd risico's met de kansen dat het zich voordoet. Er zit een classificatie in, dat is
onderdeel van het risicocumulatiemodel. Daarin komen de belangrijkste issues, welke soorten risico's, de omvang wordt bepaald en de kans van
optreden. Dat maakt onderdeel uit van ons weerstandsvermogen en de signalen komen vanuit de diensten en dat wordt dan binnen het concern
geinventariseerd en bewaakt. Risicocumulatiemodel komt in de begroting en wordt geaccordeerd door gemeenteraad. Niet een functionaris of 
afdeling is er mee bezig, maar gemeengoed van allen en dat verloopt via rapportages en de GAD signaleert daar dingen in en de diensten zelf ook en 
dan wordt dat weer geactualiseerd.
Met welk (combinatie van) risicomanagementmodellen wordt er binnen uw organisatie gewerkt? 
Wat zijn de voor- en nadelen van dit model(len)? 
Is met de gekozen risicomanagementmodel(len) specifiek rekening gehouden dat de organisatie vastgoed bezit?
Indien niet met een risicomanagementmodel wordt gewerkt, op welke wijze wordt dan aan risicomanagement gedaan?
Het risicocumulatiemodel, die wordt elk jaar geactualiseerd. Het concern is verder ISO gecertificeerd m.b.t. werkprocessen e.a.
De manier is COSO-achtig, het raakt een heleboel dingen: mensen, processen en techniek. 3linesofdefence model? Nee, kennen ze niet. Na mijn uitleg
1e lijn: afdeling/2e lijn: wij de specialisten en juristen/3e lijn:geen auditors (te klein voor), wel accountantsdienst.
3. Omgang met risico's door bestuur/topmanagement 
Neemt het bestuur verantwoordelijkheid voor risicomanagement? 
Wordt risicomanagement door het bestuur meegenomen in de besluitvorming?
Is risicomanagement een standaard agendapunt tijdens bestuurvergaderingen? 
Het MT is verantwoordelijk maar willen ook weten hoe is het goed gewaarborgd. De overheid is degelijk, de politiek is heel grillig. Politiek wordt door
de burger gecontroleerd, bijv. Paspoortaffaire. Politiek blijft lastig, je moet verantwoording kunnen afleggen aan de burger en dat levert stemmen op.
Top-down en buttom-up: Topbestuurder kan nooit alles overzien.
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4. Rol van de controller
Welke werkzaamheden voert de controller uit binnen uw organisatie? Wat is zijn exacte functienaam en welke zijn er nog meer?
Hoe is de controlfunctie binnen uw organisatie ingericht? 
Dienst-, concern-, businesscontroller in gradaties junior, medior, senior. Deze zitten verspreid over de diensten. Het idee is te centraliseren.
Concerncontrol is lid vh General Managementteam, daar zitten alle directeuren in vd diensten en de gemeentesecretaris. Tendeert naar hierachische
baas richtingdienst/concerncontroller en functionele relatie met de directeur vd business; degene die dat moet doen zit in een spagaat.
Van controller wordt van alles verwacht, maar het is ook maar een mens. Belangrijk is of je gewetensvol bent, dit is per individu verschillend. 
De functie van de controller kan worden ingedeeld in drie rollen: vertrouwensrol, toezichtsrol, management servicerol. Welke rol of
combinatie van rollen heeft de controller binnen uw organisatie? 
Alle rolllen. Concerncontroller heeft meer met de politiek te maken als dienstcontroller. Iedereen geeft advies, alleen op een ander niveau. 
Welke rol speelt de controller bij risicomanagement? Wat is zijn toegevoegde waarde m.b.t. risiocmanagement?
Hoe zou de controller nog beter kunnen bijdragen aan risicomanagement?
De controller is overal bij betrokken. Bij mijn mening wordt er teveel van hem verwacht, teveel tegengestelde belangen door elkaar heen en dan moet
hij zijn rug recht houden. Het is maar net hoe sterk je bent en dan krijg je dat er dingen verzwegen worden. 
Hoe te verbeteren?  Door meer onderscheid te maken tussen die rollen of splitsing intern en extern gerichte controller. 
Het risicocumulatiemodel is goed middel. Concerncontrol is daarvoor verantwoordelijk. De controller per dienst met de jaarrekening en de 
verantwoording en tussentijdse rapportages: als ze risico's zien aankomen, ook omvang en aard. Niet zien als taak van een persoon. Het is iedereens
verantwoordelijkheid vanuit zijn rolvervulling. Op die manier beste waarborgen. Daarnaast cultuur: is iedereen eerlijk, gewetensvragen. 
Welke persoonlijke kenmerken van een controller vindt u belangrijk m.b.t. risicomanagement?
Goed kunnen netwerken, rechte rug houden, eerlijk zijn. 
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Bijlage 5: Risicocumulatiemodel  
 
De Gemeente gebruikt sinds 2011 het risicocumulatiemodel om de risicoparagraaf en 
weerstandscapaciteit directer met elkaar in verband te brengen. Dit model is in 2005 
ontwikkeld door de gemeente Rotterdam. Het doel van dit model is het geven van een 
kwantitatieve onderbouwing van de weerstandscapaciteit. Het weerstandsvermogen van de 
gemeente is bedoeld om incidentele tegenvallers te kunnen opvangen zonder dat de begroting 
en het beleid (direct) aangepast hoeven te worden. Daarom maken alleen reserves waar geen 
verplichting of bestemming tegenover staat, onderdeel uit van het weerstandsvermogen. In het 
risicocumulatiemodel worden de grote risico’s voor de Gemeente geïnventariseerd. Daarna 
wordt van al die risico’s een zo goed mogelijke inschatting gemaakt van de kans dat het risico 
zich voordoet en van de maximale hoogte van het risico uitgedrukt in euro’s. De optelling van 
deze bedragen is het maximale bedrag van de geïnventariseerde risico’s. Het is echter zeer 
onwaarschijnlijk dat alle risico’s tegelijkertijd optreden. De risico’s kunnen wel of niet 
gebeuren onder verschillende scenario’s. In een simulatie ‘gooit’ het model met een 
‘elektronische dobbelsteen’ om de uitkomst per risico te bepalen. Deze uitkomsten worden bij 
elkaar opgeteld. Het risicocumulatiemodel doet dit 2.500 keer, waarbij risico’s niet, 
gedeeltelijk of geheel optreden. De uitkomsten van iedere afzonderlijke simulatie wordt van 
laag naar hoog gesorteerd. Deze kan in een figuur worden weergegeven waarbij de 
weerstandcapaciteit met het daarbij horende zekerheidspercentage wordt weergegeven.  
 
 
    
 
